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SANTRAUKA

Daiga Bartkiené
Komandinis darbas ir jo efektyvinimo galimybés Siauliy miesto darZeliuose.

Magistro darbas.

Magistro darbe yra iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teoriniai ir
praktiniai komandinio darbo aspektai. Remiantis teorine analize buvo sudaryta anketa ir atliktas
komandinio darbo tyrimas Siauliy miesto darZeliuose. I§samiai i§analizuotas darzeliy bendruomenés
pozitris 1 komandini darba. [vertinta komandinio darbo situacija darzeliuose. Atliktas Siauliy
miesto darzeliy komandinio darbo efektyvinimo galimybiy tyrimas. Patvirtinama autorés iSkelta
mokslin¢ hipoteze¢, kad efektyvus komandinis darbas gerina darZeliuose organizuojamo darbo

kokybe.

SUMMARY
Daiga Bartkiené
Team Work and its Efficiency Opportunities in Siauliai City Kindergartens.

Master’s Paper.

In the master’s paper theoretical and practical team work aspects suggested by Lithuanian and
foreign authors is analysed and systematized. Basing upon the theoretical analyse I made a
questionnaire and performed team work research in Siauliai City kindergartens. Kindergarten
community’s attitude towards the team work is thoroughly analysed. Team work situation in the
kindergartens is assessed. Feasibility study on how to make the team work more efficient in Siauliai
kindergartens is performed. Author’s scientific hypothesis that the efficient team work improves

work quality in the kindergarten is corroborated.
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IVADAS

Organizacijos Lietuvoje gyvena sudétingu pokyciu laikotarpiu, jos nestovi vietoje, joms
biidingas verzimasis { prieki. Globalizacijos procesai keifia organizacijy valdymo prioritetus.
Dauguma mokslininky prognozuoja, kad organizacijos bus labai lankscios, ju veikla vykdys
specialiai suformuotos komandos. Organizacijose stipréja tendencijos svarbiai veiklai skirti ne
pavienius asmenis, o ju komandas, kadangi organizacija gali efektyviai veikti ir siekti bendry tiksly,
tik subtirusi efektyviai veikiancias komandas. Dauguma mokslininky pripazista, kad komandinis
darbas lemia s¢kmg organizacijose, kadangi komandinio darbo rezultatai yra Zymiai geresni nei
atskirai dirban¢iy pavieniy Zmoniy.

Galbut dé¢l to tiek daug organizacijy imasi diegti komandinio darbo formas, o tai stiprina
susidomejima Sios srities tyrimy rezultatais. Vis reikSmingesnis tampa ne individo, bet grupés
zmoniy veiklos rezultatas, nes didéja butinumas priimti grupinius sprendimus ( Seilius, 2000).

A. Seilius (1999), nagrinédamas igaliojimy ir narystés saveika darbo komandoje, teigia, kad
mazai yra atlikta empiriniy tyrimy apie komandas. ApZzvelgus literatiira galima pastebéti, kad
daugelis autoriy akcentuoja tik komandinio darbo svarba bei teigiamus aspektus organizacijose
siekiant efektyvumo. Labai nedaug autoriy nagrin¢ja tai, su kokiomis problemomis susiduria
dirbanc¢ios komandos. Tod¢l galima teigti, kad komandinio darbo tyrimas yra vis dar aktualus, o
ypac Svietimo istaigose. Pasak B. Leonienés (2001), komandinis darbas dazniausiai placiai taikomas
stambiose imonése, kuriose dirba kvalifikuoti vadybos specialistai; bendrose su uzsieniu imonése,
kuriy vadovai turi didele darbo patirti komandose; reklamos agentiirose, kuriose komandinis darbas
yra labai svarbus. Smulkesnése imonése komandinis darbas beveik nepraktikuojamas, nes ju
vadovams triiksta ziniy bei kvalifikacijos.

Komanda — tai grup¢ specifiniais geb¢jimais pasizymin¢iy zmoniy, kuriuos vienija bendri tikslai
ir atsakomyb¢ uz ju igyvendinima (Katzenbach, 1998).

Dauguma S$iuolaikiniy autoriy pripazista, kad komandinio darbo organizavimas yra reikSmingas
efektyviam organizacijy darbui. Efektyvuma organizacijoje didina efektyviai dirban¢ios komandos.
Anot B. Neverausko ir kt. (2005), efektyvi komanda — tai tam tikra integracijos lygi pasiekusi
auks$tos motyvacijos zmoniy grupé, kurioje veiklos efektyvuma nulemia harmoningas vaidmeny
pasiskirstymas bei elgesio normos, skatinancios bendradarbiavima, pasitikéjima, sutelktuma.

Komandinio darbo charakteristikas analizuoja jvairtis Lietuvos ir uZsienio mokslininkai
(Juceviciene, 1996; Katzenback, 1998; Smilga, Bosas, 1999; Robbins, 2006; Heller, 2000; Belbin,
1993; Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Kasiulis, Barvydiené, 2001; Sakalas, Silingiené, 2003; Merkys,
2004; Stoner, Freeman ir kt., 2006; Obrazcovas, 2006 ir daugelis kity ), nurodo komandinio darbo
privalumus.

Nors komandinio darbo kultas Siais laikais pakankamai propaguojamas, taciau labai nedaug
8



autoriy nagringja tai, su kokiomis problemomis susiduria dirbancios komandos. Daug kalbama apie
komandini darba, jo svarba verslo imonéms, taciau vis dar mazai tyrin¢jamas komandinis darbas
Svietimo sistemoje, ypa¢ darzeliuose. Neturédami pakankamai patirties imoniy vadovai valdymo
sprendimus priima intuityviai, remdamiesi savo patirtimi arba priversti samdyti, dabar taip
iSpopuliar¢jusius, komandinio darbo konsultantus.

Taciau nemazai yra skeptiSky nuomoniy apie komandini darba. Nepasitikéjimas komandiniu
darbu gali kilti dél netinkamo darbo organizavimo. Organizacijos, kurios skatina savo darbuotojus
uz asmeninius pasiekimus, kuria aplinka, kurioje iSlieka stipriausieji, sunkiai persiorientuoja prie
komandinio darbo, nes jis neleidzia iSrySkinti asmeniniy pasiekimy ( Vveinhardt, BeniuSiene,
2006). Tod¢l labai svarbu tyrinéti komandinj darba bei jo efektyvinimo galimybes, kad biity galima
iSsiaiSkinti su kokiais sunkumais susiduria organizacijos organizuodamos bei dirbdamos komandini
darba.

Mokslinio tyrimo problema gali biiti apibiidinama keliais klausimais, kurie reikalauja
specialaus mokslinio tyrimo:

1. Kokia komandinio darbo situacija yra Siauliy miesto darZeliuose?
2. Su kokiomis problemomis susiduria darzeliuose dirban¢ios komandos ?
3. Kokios yra komandinio darbo efektyvinimo galimybés darzelyje?

Temos aktualuma nusako faktas, kad komandinis darbas ir jo efektyvinimo galimybés
darzeliuose nebuvo tiriamos. Dazniausiai komandinis darbas tiriamas verslo organizacijose.

Siuolaikiniai darzeliai yra priversti taikytis prie dinamisky ir neretai komplikuoty aplinkos
pokyciy. Didéjanti konkurencija vercia darzelius keisti ne tik darbo kokybeg, bet ir viding
organizacijos struktiira. Labai daZznai darZelyje keliami sudétingi tikslai, kuriy vienas Zmogus
niekaip nejgyvendins, tod¢l vis dazniau darzelyje dirbama komandomis. Labai svarbu istirti, kaip
darzelyje organizuojamas komandinis darbas ar tas darbas efektyvus ir kokia nauda teikia
darZeliams.

ISdéstyti argumentai lémé magistrinio darbo temos pasirinkima: ,, Komandinis darbas ir jo
efektyvinimo galimybeés Siauliy miesto darZeliuose®.

Tyrimo objektas — komandinio darbo raiska ( darZelio pedagogy nuomoniy analizé) Siauliy
miesto darzeliuose.

Tyrimo dalykas — komandinio darbo ir jo efektyvinimo galimybiy raiSkos ypatumai Siauliy
miesto darzeliuose.

Tikslas — istirti komandinio darbo ir jo efektyvinimo galimybes Siauliy miesto darZeliuose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatlira apie komandini darba, atlikti mokslo darby ir tyrimuy

atitinkamomis temomis refleksija.



2. [Istirti darzeliy bendruomenés poziiiri i komandini darba, panaudojant anketing apklausa.
3. [Ivertinti komandinio darbo situacija pasirinktoje darzeliy imtyje.
4. lvertinti ir pagristi komandinio darbo Siauliy miesto darzeliuose efektyvinimo galimybes.

Moksliné hipotezé — efektyvus komandinis darbas gerina darZeliuose organizuojamo
darbo kokybe.

Tyrimo teorinj pagrinda sudaro — grupinio darbo procesai organizacijoje.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro socialiniuvose moksluose visuotinai pripazinta
kiekybiné anketin¢ apklausa.

Darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiros analiz¢ taikyta siekiant iSstudijuoti komandinio darbo reikSme
organizacijoms.

2. Pagrindinis empirinés informacijos $altinis tyrime Siauliy miesto darzeliy pedagogai. Sis
informacijos Saltinis lémé ir pagrindinio tyrimo metodo — anoniminés apklausos rastu
pasirinkima.

3. Duomeny statistinio apdorojimo procese buvo taikytas apraSomosios statistikos
metodas.

4. Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Duomenys buvo apdoroti panaudojant ( Microsoft Excel ) programing iranga.

Tyrimo imtis. Norint istirti komandinio darbo efektyvinimo galimybes buvo pasirinkti Siauliy
miesto lopseliai darzeliai, kurie dalyvauja komandiniame darbe. Anketinéje apklausoje dalyvavo
275 pedagogai i§ 18 Siauliy miesto darzeliy. Siame tyrime ju nuomoné buvo labai svarbi, kuri teiké
informacija apie komandinio darbo galimybes darzeliuose. Apklausa vyko (2007.11- 2008.01). Ji
buvo grindZiama tiriamyjy savanoriSkumo ir tyrimo anonimiskumo principais.

Tyrimo organizavimo strategija:

1. Duomeny rinkimo organizavimas (2007.09 —2007.10):
- Tyrimo tikslo formulavimas.
- Duomeny rinkimo metodai ir jy parinkimas. Siuo atveju anketos sudarymas.
- Imties nustatymas.
2. Duomeny rinkimas ir apdorojimas (2007.11 —2008.01):
- Anketavimas.
- Kiekybiy duomeny redagavimas, kodavimas, suvedimas.
3. Duomeny analizé (2008.02 — 2008.04).
- Kiekybiniy duomeny statistinis ir grafinis sumavimas, rezultaty interpretacija.

- Tyrimo i§vady, rekomendacijy formulavimas.
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Rezultaty naujumas: Iki Siol Lietuvoje labai mazai atlikta komandinio darbo tyrimy
darZelivose. Daugiausiai tyrin¢jamos verslo organizacijos. Komandos darZelyje pradéjo kurtis visai
neseniai, todél patirties Sioje srityje dar nedaug.

Tyrimo teorinis reik§mingumas:

Teorinio ir empirinio tyrimo faktais Sis magistrinis darbas prisideda prie kai kuriy moksliniy
sampraty apie komandinj darba sukonkretinimo. Nustatyti rySiai tarp efektyvaus komandinio darbo
ir efektyviai dirbancios organizacijos.

Praktinis rezultaty reikSmingumas:

[Sanalizavus komandinio darbo situacija darzelyje, nustaCius pagrindines problemas, gauti
rezultatai padéty tobulinti komandini darba darZelyje. Gauti tyrimo faktai palengvinty darzelio
vadovams organizuoti komandini darba, didinti komandinio darbo galimybes bei efektyvuma.

Darba sudaro: ivadas; turinys; priedy, lenteliy, paveiksly sarasas; 4 skyriai; iSvados,

rekomendacijos; diskusijos; literatiiros sarasas; priedai.
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1. KOMANDINIS DARBAS IR JO EFEKTYVUMO PRIELAIDOS
ORGANIZACIJOSE

1.1. Komandinio darbo privalumai organizacijoje

Globalizacijos tendenciju iSrySkéjimas Zmonijos evoliucijoje ir konkurencijos isiverzimas
skatina ieSkoti kokybiSkai nauju profesiniy sprendimuy zmogiskuju istekliy vadybos srityje
( Lobanova, 2001). Jokia organizacija negali egzistuoti be personalo, ir jo valdymo (Seilius, 1998).
Organizacijos sukuria visiskai naujo pobudzio darba, kurios nariai turi siekti bendro tikslo
(Butkus, 1996). Kadangi tikslas yra bendras, tai ir visy organizacijos nariy veiksmai turi biti
suderinti, ir tuos veiksmus reikia valdyti ( Butkus, 2006). Taigi galima pastebéti, kad be visos
organizacijos nariy noro ir veiklos negalima pasiekti norimo rezultato. Reikia sugebéti reikiamai
nukreipti visos organizacijos veikla, itraukiant jos darbuotojus ( Kumpikaité, 2000). Tikslingai
organizuota zmoniy grupé, dirba bendrai, siekia jgyvendinti organizacijos tikslus bei patenkinti
savo poreikius ( StankeviCien¢, Lobanova 2006). Jei Zmonés noriai bendradarbiauja, siekdami
bendry tiksly, organizacija visada tobul¢ja, o jei Zmonés to nedaro — organizacija nyksta, kadangi
veiklos rezultata nulemia zmonés. Galbiit dél to tiek daug organizacijy imasi diegti komandinio
darbo formas, o tai stiprina susidoméjima komandiniu darbu ir jo reikSme organizacijoms.

Komandinio darbo problema néra nauja, ji atsispindi uZsienio ir Lietuvos mokslininky darbuose
(Katzenback, 1993; Robbins, 2006; Stoner, Freeman ir kt., 2006; Heller, 2000; Belbin, 1993;
Juceviéiené, 1996; Sakalas, Silingiené, 2003; Obrazcovas, 2006; Smilga, Bosas, 1999; Vijeikieng,
Vijeikis, 2000; Kasiulis, Barvydien¢, 2001; Merkys, 2004 ir daugelis kity). Grupiniu (komandiniu)
darbu domimasi, kadangi grupés padeda organizacijoms greitai reaguoti ir prisitaikyti prie
dinamiSkos aplinkos ( Galbrait, 1994).

Daugumoje organizacijy komandinis darbas — vienas pagrindiniy veiklos sékme lemianciy
veiksniy, kadangi komandinio darbo rezultatai yra Zymiai geresni nei atskirai dirbanciy pavieniy
Zmoniy. Naudojant §ig darbo organizavimo forma, darbuotojai tiesiogiai jtraukiami i valdyma, bei
sprendimy priémima. Grupinis sprendimy priémimas sudaro salygas pagerinti sprendimy kokybe
( Sakalas, 2003).

Analizuodami komandinio darbo nauda organizacijoms, E. Smilga, A. Bosas (1999) teigia, kad
juo pasiekiama kokybiskesné veikla nasumo, lankstumo, greicio ir vartotojy aptarnavimo poZiiriu.
Anot R.Budrai¢io, G. Saparnio (2004), tinkamai suburtos komandos pasiekia gery rezultaty,
pasidalijama atsakomybe, skatinama iniciatyva.

Komandinis darbas, tai ne tik sugebéjimas dirbti grupéje. Tai darbuotojy sutelktumas tam tikrai
uzduogiai atlikti, kur dalijimasi pareigomis, resursais bei sékme. Kaip teigia ( Sakalas, Silingiené,

2000), grupinis darbas leidzia padidinti darbuotojy darbini aktyvuma, informacijos
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perdavima, psichologini klimata, vadovy ir bendradarbiy tarpusavio klimata bei santykiy geréjima.

I. Reinikiené (2005), nurodo svarbiausius komandinio darbo privalumus organizacijai: daugiau
idéju, kurios sukuria verslo plétros galimybes, abipus¢ parama ir mokymasis iSkilus sunkioms
problemoms. Anot, A. Jakstaités — Talijinienés (1999) organizacijos s¢kmé priklauso nuo grupiy
sugeb¢jimo pasiekti uzsibréztus tikslus bei nuo to kaip pavyksta panaudoti jy nariy individualius ir
kolektyvinius iSteklius. Organizacijose dirbant komandinj darba galima iSgirsti daugiau ir jvairesniy
nuomoniy, padeda surasti naujy idéjy. Daugiau Zmoniy dalyvauja priimant sprendima, o tai lemia
didesng galimybe pasirinkti optimaliausia sprendimo varianta. Todél komandinio darbo reikSme ir
nauda neabejotina (Yates, 2004).

Reikia suprasti, kad tiek komandinis darbas, tiek individualus darbas turi ir privalumy, ir
trukumy. Todeél neverta piktnaudziauti grupiniais veiksmais ar sprendimais, kai konkreciu atveju
daugiau tikty individualiis sprendimai ar veiksmai. B. Vijeikiené, J. Vijeikis (2000); J. Kasiulis,
V. Barvydien¢ (2001), pateikia N. Kogan ir M. A. Wallash rekomendacijas, kada geriau tinka -
komandiné grupiné veikla, ir individuali veikla. Komandiné grupiné veikla tinka Siais atvejais:

e Veikla reikalauja informacijos, ziniy ir sugeb¢jimy jvairiose srityse.
e Sprendimo budas néra akivaizdus.
e Sprendimas reikalauja jvairiy idéjy ir papildymy.
e Bendras sprendimas uztikrina jo igyvendinima.
Individuali veikla labiau tinka :
e Paprastiems, kasdieniniams sprendimams.
e Problemoms, kuriy sprendimo biidas tikslus ir aiSkus.
e Sunkiai kitiems paaiSkinamoms problemoms sprgsti.
e Problemoms, turinioms logiska, subtilia priezasti.

Komandinis sprendimy priémimas yra geresnis uz individualius, nes galima pasikeisti
informacija ir ja geriau panaudoti; didesné motyvacija auks$tos kokybés sprendimams priimti,
galima kurti nauja informacija, reikalinga sprendimams priimti; grupiné informacija didesnio
patikimumo (Stoskus,  Berzinskiené, 2005). Taciau rizikos laipsnis priimant kolektyvius
sprendimus yra didesnis nei individulius, nes atsakomybé pasiskirsto tarp visy sprendimo
dalyviy ( Seilius, 1999).

P. Steven (2003) mano, kad komandinio darbo sistema gali padidinti darbuotoju itarimus,
nepasitikéjima, skatina solidaruma, kuri vadovams sunku kontroliuoti, nes pradeda reikstis
kiekvieno individo asmeninés savybeés. Taip gali atsitikti todel, kad komandose isivyrauja
konkurenciné kova dél savo vietos komandoje. Kaip teigia R. Crow (1995), komandinis darbas ir

konkurencija skatina Zmones skirtingai elgtis.
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Apie komandinj darba kalbama ir raSoma nemazai, daznai akcentuojama komandinio darbo
svarba ir nauda organizacijai. Taciau vien suprasti, kokia komandinio darbo nauda organizacijai
nepakanka, reikia atlikti kuo daugiau tyrimy ir ypac Svietimo organizacijose, kadangi daugiausiai
tyrinéjamos verslo organizacijos. Tyrinéjant komandinj darba svarbu istirti, ka galvoja, kaip jauciasi
ir kaip elgiasi Zzmonés komandoje. Kartais Zzmogus daugiau vertina nepriklausomybg ir individualy
darba, tai paskyrimas dirbti komandoje jam gali tapti kanc¢ia, o organizacijai neatne$ty palankios

atmosferos. Organizuojant komandas biitina i tai atsizvelgti.
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1.2. Komandos ir grupés samprata, jy panaSumai ir skirtumai

Komandos kuriamos, nes dirbant bendrai: kokybiskesni ir naSesni veiklos rezultatai, mazesnés
darbo sanaudos, greiCiau atsiskleidzia individualiis geb¢jimai, pageréja darbinis aktyvumas,
pasidalinimas turima informacija. Komandos pasiekia geresniy rezultaty nei pavieniai Zzmonés, nes
tvykdyti uzduotims organizacijoje reikia jvairiy igiidziy, nuomoniy ir patirties ( Robbins, 2006).
Komandinis darbas $iuolaikinéje organizacijoje yra neigvengiamas ir jo vaidmuo didéja ( Sumskas,
2005). Vis reikSmingesnis tampa ne individo, bet grupés zmoniy veiklos rezultatas ( Seilius, 2000).

Komandos savoka lietuviy kalboje turi dvi prasmes: Zmoniy grupé ir isakymas, liepimas.
Tarptautiniy ZodZiy Zodyne raSoma, jog komanda ( pranc.., — commande; lot., — commendo reiskia
isakau, rekomenduoju), nedidelis ( nuo 3 iki keliasdeSimt zmoniy) karinis dalinys tam tikrai
uzduociai atlikti; isakymas, liepimas (Vaitkeviciuté, 2001). Apibiidinant komanda akivaizdus
autokratinis organizacijos elgsenos modelio tipas, kai modelio pagrinda sudaro jéga, ir vadovas
orientuojasi 1 asmenini autoriteta, o darbuotojai orientuoti i paklusnuma, todél darbuotoju
santykiuose vyrauja priklausomybé nuo vadovo (Juceviciené, 1996). Veikiant komandoms
organizacijose, budingi Sie esminiai komandos bruozai: bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba,
{vairiapusiSkumo pusiausvyra (Vijeikiené, Vijeikis, 2000). Vadovo tikslas — suburti gera komanda
organizacijos siekiams realizuoti. Kiekvienas Sios komandos narys savo ruoztu jaucia didelg
atsakomybg, pareiga gerai atlikti darba (Juceviciene, 1996).

Grupe¢, komanda kaip tyrimy objektas yra aktualus jvairiems mokslams. P. Jucevi€ienés (1996)
teigimu, organizacijos elgsenos klausimy nagrinéjimui trijuose lygmenyse — individo, grupés ir
organizacijos sistemos — suvienija Sie mokslai ar jy Sakos: psichologija, sociologija, vadyba,
socialiné antropologija, politologija. Edukologijos mokslas siejamas su sugeb¢jimu dirbti
komandoje bei ugdymu. Psichologija nagrinéja elgsenos pokycius, komunikacija, komandoje
vykstanCius procesus, komandini sprendimy priémima. Politologija tiria politika organizacijos
viduje ir jéga. Sociologijai riupi tokie komandos aspektai kaip grupiu dinamika, komunikacija
komandoje, jéga ir jtaka, konfliktai. Tarpkultiriné analiz¢, vertybiy bei poziiiriy lyginimas buidingas
socialinei antropologijai, organizacijos teorija ir kultiira — vadybai.

Kiekvienas Zzmogus priklauso kokiai nors grupei: Seimai, draugy biiriui, mokyklos arba darbo
kolektyvui ( TamoSitinas, 1999). Autorius mano, kad ne kiekviena Zmoniy grupé gali darniai ir
sékmingai veikti. Grupé efektyviai dirbs tik tuomet, jeigu grupés nariai sugebés susitelkti ir
panaudoti visy grupés nariy gebéjimus organizacijos tikslams jgyvendinti. Tokia efektyviai
veikianc€ia grupeg T. TamosSitinas vadina komanda. Autorius teigia, kad komanda — tai Zmoniy grupé,
susitelkusi vienam tikslui ir visus jgudZius panaudojanti tam tikslui jgyvendinti. 1 lenteléje 1 priede

pateiktos Lietuvos ir uzsienio autoriy komandy apibrézimai. ISanalizavus 1 lentelg galima
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pastebéti, kad komanda — tai Zmoniy grupé dirbanti kartu, o svarbiausias komandini darba lemiantis
veiksnys yra tikslas.

Pasak A. Sakalo (2000), organizacijose vartojama sgvoka grupé suprantama i§ keliy darbuotojy
susiblrgs darbo vienetas, kuris viena ar kelis uzdavinius gali i§sprgsti gerokai efektyviau nei
pavieniai darbuotojai. Dauguma darbuotojy organizacijoje jungiasi i pastovias, nedideles grupes,
kuriose atskiry individy pastangos papildo vienos kitas kaip mozaikos detalés (Vijeikiene, Vijeikis,
2000). E. Smilga, A. Bosas, (1999) iSskiria Siuos komandinio darbo bruozus:

1. Bendradarbiavimas ir tarpusavio pagarba;
2. Abipusis pri¢émimas, pasitikéjimas;
3. Pozityviy gincy, prieStaravimy ir konflikty kaip nariy aktyvumo, komandos darbingumo,
gery ir originaliy sprendimy priémimo biidy vertinimas;
Nariy sutelktumas ir stiprus vidinés priklausomybés komandai jausmas;
Didel¢ kiekvieno nario motyvacija, igyvendinant komandos tiksla;
Individualis isipareigojimai bei komandiné atsakomybé;

Lyderio funkcijy pasiskirstymas;

o N »n s

Sugebg¢jimas ivertinti sékminga ir neseékmingg savo veikla darant atitinkamas iSvadas,
koreguojancias tolesnj darba kartu.

Organizacijose suburtos komandos gali biti klasifikuojamos ivairiai, atsizvelgiant i skirtingus
kriterijus. Kaip teigia (S. Robins 2006), komandos gali buti klasifikuojamos pagal tikslus.
B.Vijeikiené, J.Vijeikis (2000), mini D. W. Jonson komandy klasifikacija ( zr. 2 lentel¢).

2 lentele
Komandy klasifikacija pagal D.W. Jonson

Komandos tipas Apibudinimas

Problemy Jas sudaro 5 — 12 asmeny, atstovaujanciy jvairiems organizacijos padaliniams. Jie susitinka 1
Sprendimo — 2 kartus per savaite darbo kokybés, efektyvumo bei darbo salygu tobulinimo biidams
komandos aptarti.

Specialios Jos rupinasi darbo reformomis ir naujos technologijos kiirimu bei idiegimu, palaiko rySius su
komandos uzsakovais ir klientais, taip pat atlieka atskiry funkcijy koordinatoriaus vaidmenj. Specialios

komandos turéty pagerinti bendradarbiavima tarp padaliniy ir vadovy, kai priimami visy lygiy
sprendimai, taip pat susikurti kokybés ir produktyvumo tobulinimo atmosfera organizacijoje.

Savivaldos Jas sudaro 5 — 15 Zmoniy, gaminanciy tam tikra produkta arba teikianciy tam tikras paslaugas.
komandos Komandos nariai iSmoksta visas uzduotis, tad gali keistis tarpusavyje, atlikdami {vairius
darbus. Sios komandos prisiima valdymo atsakomybg, pacios kontroliuoja darba.

Saltinis: Vijeikien¢ B., Vijeikis J. (2000). Komandinio darbo pagrindai. Vilnius: Rosma, p, 15 -16.

Mokslininkai komandas skirsto: problemy sprendimo komandos, savivaldzios darbo komandos,
tarpfunkcinés komandos ir virtualios komandos. Autoriai i$skiria — virtualiq komandq, kuri naudoja
kompiutering technika, kad i vieng vieta suburty fiziSkai i§sklaidytus savo narius, kad igyvendinty
bendra tiksla. Virtualios komandos gali daryti ta pat], ka ir kitos ( nepaisant atstumo), - keistis
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informacija, priimti sprendimus, vykdyti uzduotis (Robins 2006).

Dauguma autoriy tyrinéjanciy komandas ir grupes klasifikuoja i formalias ir neformalias
(Sakalas, 2003; Vijeikiené, J. Vijeikis, 2000; Stoner, 1999; Heller, 2000; Seilius, 2000; Kasiulis,
Barvydien¢, 2001; Salkauskiené, L. Zalys ir kt. 2006 ) grupes klasifikuoja ir apibidina:

» Formalios grupés, sudaro organizacijos pagrinda, jos daznai biina pastovios, dirba
vienoda darba ir turi nustatyta veiklos sfera: ivairiy administracinés direktoriy lygio
grupés, vienijamos didelés patirties; visy lygiu daugiafunkcinés vykdomosios grupés,
sujungiancios savo Zinias, problemoms sprgsti ir projektams vykdyti; visy lygiy verslo
grupés, kurios suvienija panasia patirti turinius Zzmones specifiniams projektams atlikti;
formalios paramos grupés organizacijoje, kurios globoja savo srit].

» Neformalios grupés dirba neoficialiai ir susiburia tik iSkilus specialiems poreikiams:
laikinos projekty grupés, kurios kartu vykdo specifinius uzdavinius; permainy grupés
aptaria strategija ir likviduoja konflikta iSkilus konkreciai problemai; zinovy grupés,
kurios savarankiSkai svarsto kiirybinius projektus; laikiny uzdaviniy grupés neformaliai
sprendzia specifinius trumpalaikius uzdavinius ir klausimus.

Kaip teigia A.Sakalas (2003), formalios grupés kuriamos sqmoningai, o neformalios grupés
atsiranda spontaniskai. Autorius, organizacija ir jos darbuotojus vertina kaip itampos lauka su

skirtingais poliais, kurie veikia vienas kita. Toks lauky modelis pavaizduotas 1 paveiksle.

Ilgalaikiai ir trumpalaikiai imonés Grupés susijungusios neformaliai
skyriai, padaliniai pagal hobi, kiirybinius interesus

1 pav. Personalinés jtampos lauky modelis
Saltinis: Sakalas, A.(2003). Personalo vadyba. Margi rastai, p.276

Siame paveiksle galime pastebéti, kad jmonéje veikia tiek formalios, tick neformalios grupés.
Sioms grupéms priklauso tie patys zmonés. Anot Kasiulio, Barvydienés (2001), zmogus gali
priklausyti daugybei grupiy.

Daugelio autoriy darbuose ( Vijeikieng, Vijeikis, 2000; Kasiulis, Barvydiené, 2001; Stoner ir kt.,

2006 ), akcentuojamas neformaliy grupiy vaidmuo organizacijos veiklos kokybei ir efektyvumui.
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Neformaliose grupése idéjos ir problemy sprendimai kyla spontaniskiau, procediiros ne tokios
grieztos. Tuo tarpu formalios grupés sudaro organizacijos pagrindag, daznai yra pastovios, dirba
vienodq darbq ir turi nustatytq veiklos sferq ( Heller, 2000).

Anot ( Vijeikienés, Vijeikio 2000), formalios grupés organizacijoje gyvuoja trumpq laikq,
viesai identifikuojamos ir turi nustatytus tikslus. R. Heller (2000) teigia, kad kuo formalesné grupe,
tuo grieztesnis vadovavimas, laikomasi ivairiy taisykliy bei procediry, daromos ataskaitos,
reguliariai Zymima eiga bei rezultatai.

B. Vijeikiené, J. Vijeikis (2000) nurodo, kad pagal ivairias veiklos sferas organizacijoje,
formalios ir neformalios grupés turi kai kuriy skirtumy (zr. 3lentele).

3 lentele

Skirtumai tarp formaliy ir neformaliy grupiy

Palyginimo pagrindas Neformali grupé Formali grupé
Bendri tarpusavio santykiai Neoficialus Oficialus
Pagrindinés koncepcijos Valdzia ir politika Teisés ir pareigos
Pagrindinis démesys skiriamas Zmogui Pareigybei
Lyderio valdzios Saltiniai Atsiranda i grupés Deleguojamas vadovybés
Vadovaujamasi Normomis Taisyklémis
Valdymo Saltiniai Sankcijos Apdovanojimai ir baudos

Saltinis: Vijeikien¢ B., Vijeikis J. (2000). Komandinio darbo pagrindai. Vilnius: Rosma, p, 11 — 12.

Komandos klasifikuojamos pagal ivairius kriterijus, tod¢l jvairiis autoriai pateikia skirtingas
komandy klasifikacijas. J. Guscinskiené ir kt. (2003), i$skiria formalias daugiaprofilines komandas
—tai pilnai vadovaujama, aiSkios hierarchinés struktiiros ir uzduo€iy padalinimo komanda.

Mokslininkai iSskiria keleta komandy tipy:

» Komandavimo komanda — tai komanda, kuria sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys
vadovui. Kai kuriose organizacijose, norinfiose sumazinti hierarchijos svarba, gali
pasikeisti pareigybiy svarba.

» Komitetas — tai formali organizacijos komanda, paprastai sudaroma ilgam, kad atlikty
specifines organizacijos uzduotis. Sio komiteto nariai gali keistis, o pats komitetas i§licka.

» Uzduoties pajégos arba projekto komanda — tai laikina grupé, suformuota tik tam tikrai
problemai iSspresti. Ji iSformuojama kai problema iSsprendziama ( Vijeikis, Vileikiené
2000).

Mokslininkai mini ir tam tikros ri§ies komanda — kokybés birelj. Sios riisies komandos nariai
susitinka kas savait¢ padeda pagerinti organizacijos darbo naSuma ir kokybg( Stoner, Freeman ir kt.,
2006).

A. Bogatyriovos (2002) manymu, yra tik trys komandy tipai: darbo komandos, efektyvumo

didinimo komandos, integruojancios komandos. Autorés teigimu, darbo komandos -
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projektuojancios, gaminancios ir teikianCios produkta ar paslauga iSorés ar vidaus vartotojams.
Sioje komandoje paprastai dirba Zzmonés, kurie uzsiima tyrimais; produkto gamyba, pardavimais;
vartotojy aptarnavimu bei atlieka kitus darbus, kurie didina produkto vertg. Efektyvumo didinimo
komandos teikia rekomendacijas, kaip reikéty keisti organizacijos procesus, technologijas siekiant
geresnés kokybés. Integruojancias komandas apibiidina kaip koordinuojancias darbo ir efektyvumo
didinimo komandas. Jos nustato strateging krypti ir tikslus, stebi darbo bei efektyvumo didinimo
komandas, tai dazniausiai valdymo komanda (Bogatyriova, 2002).

Auksciausio lygio komandos vadinamos superkomandomis. Tokios komandos kuriamos i$
skirtingy organizacijos sri¢iy ir kartu sprendzia problemas. Siose komandose atsisakyta tradicinés
hierarchijos, jos valdosi pacios. Anot autoriy, superkomandos naudingos ir gamyboje, ir
paslaugy srityje bei finansin¢je veikloje. Jos tinka sudétingoms, neeilinéms problemoms spresti
( Kasiulis, Barvydieng, 2001).

ISanalizavus ivairiy autoriy mintis apie komandini darba, galima daryti iSvada, kad komandose
dirbantys zmonés pasiekia geresniy rezultaty nei dirbdami pavieniui. Galima iSskirti pagrindinius
komandos bruozus: bendras darbas, bendradarbiavimas ir bendras tikslas. Organizacijose suburtos
komandos gali biiti skirstomos labai {vairiai, klasifikuojamos pagal skirtingus kriterijus,
priklausomai nuo uzduoties tikslo.

Perzvelgus {vairius mokslinius Saltinius, galima pastebéti, kad nemazai autoriy nediferencijuoja
grupés ir komandos savoky, nuolat jas keisdami (Sakalas ,1998). Taciau iSryskéja ir kita pozicija,
kad komanda ir grupé néra adekvacios savokos. Dauguma mokslininky (Barvydiene, Kasiulis,
2001; Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Smilga, Bosas, 1999; Robbins, 2006; Salkauskiené, Zalys, 2006;
Tamositinas, 1999) — dome¢josi bei pateiké grupiy ir komandy skirtumus. Kiekviena komanda yra
grupé, bet ne kiekviena grupé yra komanda, taciau i§ kiekvienos suburtos grupés gali iSsivystyti
gerai dirbanti grupé, kurig galima vadinti komanda. Komandoje visy asmeny buvimas yra biitinas
bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti
(Barvydiené, Kasiulis, 1998).

J.AF. Stoner, R.E. Freeman ir kt. (1999) vartoja abi savokas - komanda, grupé, neapsiriboja
vienu terminu. Neretai savokos ,, grupé® ir ,, komanda“ vartojamos kaip sinonimai, ta¢iau tai néra
visiSkai tikslu: ne kiekviena grupg galima vadinti komanda, nes komanda — tai tokia Zzmoniy grupg,
kuri gali veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus, kuriems ji buvo sukurta ( Zelvys, 2001).

G. Merkys, V. Dromantas (2005) teigia, kad grupg ir komanda skiria ne formaliis iSoriniai, bet
vidiniai kokybiniai funkcionavimo parametrai. Anot E. Smilgos, A. Boso (1999); O. Virkutytes
(2002) komandiniai santykiai pasizymi: bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, pagarba,
pasitikéjimu, nariy sutelktumu, atsakomybe komandai siekiant tikslo. Darbo grupé ir darbo komanda

skiriasi, nes paprastai grupiy tikslai atitinka bendrus organizacijos tikslus, tuo tarpu
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komandoms keliami specifiniai tikslai ( Neverauskas ir kt. 2005). Anot A. Seiliaus (2001), grupés
nariui komandoje bendri darbo rezultatai svarbesni nei individualiis. Zmoniy grupé pradés dirbti
kaip komanda tada, kai bus pasiekusi auks¢iausia brandos lygi (Kasiulis, Barvydiene, (2001);
Vijeikiené, Vijeikis, (2000).

Komandos ir grupés skirtumus i$samiai apibiidina A. Savanavi¢iené, V. Silingiené ( 2005). Jos
tvardina keleta komandos charakteristiky, skirian¢iy jas nuo grupiy: tarpusavio priklausomybés
stiprumas, tiksly pobudis, komunikacijos pobudis, konflikty traktavimas, atsakomybés pobudis.
Komandoje panaudojamas ,,jungtinis potencialas, kuris padeda planuoti, priimti sprendimus ir
uztikrinti auksta darbo kokybe. Tuo tarpu grupéje, Zmonés dirba nepriklausomi vienas nuo kito,
mano, kad vykdo kieno nors tikslus, nepasitiki savo kolegomis, neiSsako ka galvoja, gauna
isakymus ka atlikti ir kaip atlikti ( Jakstaité — Talijiniené, 1999).

N. T. Katzenback ir A. Smith (1993) aprase¢ darbo grupiy ir komandy skirtumus ( Zr. 4 lentele).

4 lentelé

Darbo grupiy ir komandy skirtumai

Darbo grupé Komanda

Grupéje yra vienas rySkus jos lyderis.
Jis atsako uz visos grupés darbo rezultatus.

Lyderiavimo atsakomybg pasiskirsto visa komanda.

Grupés tikslai néra specifiniai. Jie atitinka bendrus
organizacijos tikslus.

Komanda turi specifinius, aikius ja vienijancius tikslus.

Grupés laiméjimai — daznai individualaus darbo vaisius.

Komandos darbo produktas — individualaus ir visos
komandos darbo rezultatas.

Grupés darbo efektyvumas parodo grupinio darbo
rezultaty itaka kity organizacijos padaliniy veiklai.

Komandos efektyvuma nusako tiesioginis jos darbo
rezultaty jvertinimas.

Grupés darbe egzistuoja akivaizdi individuali atsakomybeé.

Komandos darbe yra akivaizdi ir individuali, ir visos
komandos atsakomybé.

Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas, taip pat
vertinamos individualios pastangos, atlickant bendra
komandos uzduoti.

Grupés susirinkimai trumpi ir neproduktyvis.

Komandos susitikimuose sprendziamos problemos, atvirai
diskutuojama dél iskilusiy problemuy.

Susitikimuose grupés nariai diskutuoja, nusprendzia, kam
nors paveda atlikti darbus.

Susitikimuose komanda diskutuoja, nusprendzia ir visi
kartu padaro kas reikia. Kiekvienas prisiima rol¢ pagal

pomegius ir sugebéjimus.

Grupé laikosi visuomeniniy normy, istatymuy. Komanda turi savo vidini elgesio kodeksa: ivairias

neraSytas elgesio taisykles.

Komanda turi savo viding struktiira.

Grupés struktiira pateikta, ja formuojant.

Saltinis: Vijeikien¢ B., Vijeikis J. (2000). Komandinio darbo pagrindai. Vilnius: Rosma, p, 13 — 14.

Grupés ir komandos skirtumus iSanalizavo, S. P. Robbins (2006). Jo manymu, grupg galima
apibrézti kaip du ar daugiau tarpusavyje saveikaujancius ir priklausomus vienas nuo kito Zmones,
kurie susibiiré tam, kad igyvendinty konkrecCius tikslus. Darbo grupé (komanda) — tai grupé, kurioje
zmonés pirmiausia saveikauja tarpusavyje, kad keistysi informacija ir priimty sprendimus, kuriy
tikslas — padéti vienas kitam vykdyti savos srities uzduotis. Darbo grupéms néra reikalo ar

galimybiy uzsiimti kolektyviniu darbu, reikalaujanciu bendry pastangy. Taigi grupiy veiklos
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rezultatas yra papras¢iausia visy grupés nariy individualiy indéliy suma. Cia néra tos pozityvios

sinergijos, sukuriancios bendraji veiklos rezultata, kuris didesnis nei visy nariy indéliy suma. Darbo

komanda, dédama koordinuojamas pastangas, sukuria pozityvia sinergija. Individualios komandos

nariy pastangos duoda rezultata, kuris yra didesnis nei jy individualiy indéliy suma.

T. Tamositinas (1999) susistemino bei pateiké komandos ir grupés skirtumus.

Grupei budinga:

Vienintelis ir aiSkus lyderis, daznai ikiiré¢jas ar oficialus vadovas.

Kiekvienas atsako tik uz save.

Kiekvienas dirba nesiderindamas prie kity.

Atsakomybé¢ prisiimama tik uz asmeninius darbus.

Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy asmenys gali bet kuriuo momentu iseiti i$

grupes.

Komandai budinga:

Vadovavima pasidalija visi komandos nariai.

Kiekvienas komandos narys atsako ir uz save, ir uz visa komanda.
Kiekvienas prisideda prie kity nariy veiksmuy.

Bendra atsakomybé¢ uz komandinius rezultatus.

Kiekvienas komandos narys yra isipareigoj¢s tam tikra sutartg laika dirbti komandoje.

Mokslininkai i§skyrée, kas yra budinga komandai: komandos nariy roliy, funkcijy pasiskirstymas;

aiSkios elgesio normos grupg¢je; iSplétoti bendravimo budai; tarpasmeniniai santykiai: parama,

priémimas, pagarba, pasitiké¢jimas. Tad komandos gali efektyviai dirbti bet kuriomis salygomis

(Kasiulis, Barvydien¢, 2001).

Komandos ir grupés skirtumus, B.R. Jewell (2002) apibudina, pagal komandinio darbo rodiklius:

>

Tikslai. Grupes tikslai néra specifiniai ir atitinka bendrus organizacijos tikslus.
Komanda turi specifinius, ir aiSkiai numatytus tikslus, kurie vienija komanda.
Pasiekimai. Grupiniai pasiekimai — dazniausiai individualaus darbo wvaisius.
Komandos darbo produktas yra individualaus ir komandinio darbo rezultatas.
Atsakomybeé. Grupés narys atsakingas tik uz savo darbo rezultatus. Komandos darbe
yra akivaizdi individuali ir komandiné atsakomybé.

Lyderiavimas. Grupéje yra vienas rySkus jos lyderis, kuris yra atsakingas uz visos
grupés darbo rezultatus. Lyderiavimo atsakomyb¢ yra pasidalyta tarp visy komandos
nariy.

Vertinimas ir atlyginimas. Grupéje vertinamas ir atlyginamas individualus darbas.

Komandoje yra vertinamas ir atlyginamas komandinis darbas, taip pat yra vertinamas
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ir individualios pastangos, atlickant bendra komanding uzduoti.

» Motyvacija. Grupés motyvacija fragmentiSka ir segmentiSka. Komandos nariai
pasizymi aukSta motyvacija vykdant komandinius tikslus, nes individualis tikslai ir
poreikiai atitinka komandinius tikslus.

» Tarpasmeniniai santykiai. Grupéje tarpasmeniniai santykiai sunkiai prognozuojami.
Komandoje tarpasmeniniai santykiai grindziami bendradarbiavimu, tarpusavio
pagalba, pasitikéjimu, pripazinimu.

» Sprendimy priéemimas. Grupéje sprendimus paprastai priima vadovas ir paveda kam
nors atlikti darbus. Komandoje sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos
nariams konsensuso pagalba. Kiekvienas narys atliecka konkrety vaidmenj grupingje
veikloje.

ISanalizavus literatlira galima teigti, kad vien gera atmosfera ir puikus bendravimas — tai dar
néra komandinis darbas. Komanda nuo grupés skiria tai, kad komandos nariai uzsiima panaSia
veikla ir siekia to paties tikslo. Grupéje Zmonés dazniausiai dirba greta, bet nesitaria ir nederina
savo veiksmy. Tuo tarpu komandose ne vien dalinasi informacija ir pataria vienas kitam, jie drauge
planuoja, dirba ir jgyvendina planus. Komandoje biidingas uzduoCiy pasiskirstymas, geras ju
atlikimas ir kiekvieno komandos nario atsakomybé uz visa rezultata. Kalbant apie komandinio
darbo ir grupinio darbo skirtumus ypa¢ akcentuotinas lyderio vaidmuo. Komandoje lyderis

nesistengia visa laika vadovauti, lyderiai komandose gali keistis.
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1.3. Komandos formavimo prielaidos organizacijoje

Komanda savaime nesusidaro — jai suburti ir suformuoti reikia Ziniy ir pastangy, todél labai
svarbu paanalizuoti komandy formavimosi galimybes. Dazniausiai komandy formavimosi
prielaidos gliidi Zmogaus psichologijoje. ApZzvelgus teorinius Saltinius galima iSskirti keleta
veiksniy, lemian¢iy Zzmoniy sieki priklausyti komandoms ( Robbins, 2006):

> Saugumas. Susijunge i grupe monés jaudiasi saugesni ir stipresni. Zmonés grupéje linke
daugiau pasitikéti savimi bei tampa atsparesni grésméms.

Saves vertinimas ir statusas. Grupé suteikia zmogui savo vertés jausma.
Socialiniai poreikiai. Grupé patenkina socialini zmogaus poreiki bendrauti.

Galimybeés. Tai, ko negali pasiekti vienas Zmogus, daznai tampa pasiekiama grupei.

YV V V VY

Tikslo siekimas. Atskiri zmonés, darydami tai, ka sugeba geriausiai, gali ,,sujungti* bendram
tikslui savo gebe¢jimus ir jgtidzius bei pasiekti kokybiskai nauja tiksla.

Komanda paprastai pradedama kurti apsibrézus biisimo darbo sriti, tikslus ir uzdavinius
( Lukauskaité, 1999). Laikui bégant, grupés nariai nustato tam tikras normas, kaip turéty elgtis jie
patys ir kiti nariai komandoje ( Stoner, Freeman 2006).

Formuojant komanda, anot E. Smilgos, A. Boso (1999), jos kiirime dalyvauja visi komandos
nariai. Komandos formavimo procesas gali biiti ilgas, daznai sugriztant { ankstesnius etapus, norint
pasalinti iSkylancias jvairiuose etapuose psichologines problemas.

J. Ross (2002) manymu, formuojant komandas organizacijoje reikia skirti démesj Siems
komandy formavimo klausimams: komandos sampratos bei reikSmés sustiprinimui; darbo
organizavimo ypatumy analizei; darbo kontrolés mechanizmui isisavinti; komandinés atsakomybés
jausmo analizei; komandy formavimo etapams isisavinti; grupinio darbo praktiniams jgiidziams
tobulinti; uzduociy pasiskirstymui komandose.

Komanda turéty biti nei per didelé, nei per maza. Jei komanda per maza, ji nepajegs efektyviai
dirbti, jei per didelé, kyla pavojus, kad zmonés neprisiims atsakomybés. Be profesiniy igidziy,
komandos nariams butini ir bendradarbiavimo igtidziai (Kasiulis, Barvydien¢, 2001).

Komandos formavimo strategijos skiriasi priklausomai nuo tokiy veiksniy: grupés dydis, koks
tikslas, hierarchinis lygmuo organizacijoje, sudéties stabilumas ir tipas (laikina ar ilgalaiké).

Formuojant laikinas komandas, sudétis nuolatos keiCiasi. Tokios komandos nariai paprastai
parenkami pagal ju turimas Zinias, patirt] ar statusa organizacijoje. Mazy ilgalaikiy komandy (iki
10-12 zmoniy) funkcionavimui didelés jtakos turi nariy tarpusavio santykiai. Tokios komandos
darba stipriai veikia nariy kaita ir psichologinio klimato svyravimai. Vadovaujant ilgalaikei
komandai, biitina atsizvelgti { nusistovéjusius santykius ir neoficialia hierarchija. Tokios komandos
geriau atliecka aikiai apibréztas uzduotis, nenoriai priima valdymo strategijos naujoves (Sulgiene,
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2005). Taigi, del grupés (komandos) nariy skaiCiaus yra skirtingy nuomoniy, taciau dél 4 — 6
Zmoniy grupés grupes visi vieningai sutaria (- Seilius, 1999).

Grup¢ kartu dirbanciy, nuomonémis besikeiCian€iy ir bendrais iSgyvenimais besidalijanciy
7moniy per tam tikra laika sukuria kintandia istorija, komanda kuriasi, tobuléja. Sis procesas
nevyksta pagal pageidavima, o kaip teigia sistemingi moksliniai tyrimai turi praeiti tam tikras
vystymosi fazes (Lessel, 2007). Daugelis autoriy (Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Kasiulis, Barvydiené,
2001; Smilga, Bosas, 1999; Salkauskiene, 2006) mano, kad kiekviena komanda patiria analogiskas
grupés formavimosi stadijas (Zr. 2 paveikslas 2 priedas).

V. Obrazcovas (2006); O. Virkutyté (2002), isdésté penkis besiformuojancios komandos etapus:

letapas: Formavimas. Formuojant komandas darbas pradedamas nuo dalyviu grupés
organizavimo. Sio etapo metu grupés nariai keiiasi informacija vieni apie kitus, stengiasi
i§siaiskinti grupés sudarymo tiksla ir savo vieta joje. Siame etape svarbu issirinkti stipry lyderi,
kuris gali ir nori vadovauti komandai.

2 etapas: Konfliktas. Siame etape gali isryskéti komandos nariy skirtumai, jie gali kovoti dél
lyderiavimo bei vaidmens komandoje. Tarp grupés nariy gali atsirasti jtampa, komanda gali suskilti
1 pogrupius. Autorius siiilo konflikto negesinti dirbtinai, leisti susiformuoti pogrupiams, bet
uztikrinti nors minimaly tarpusavio bendravima. Prisiminti grupés normas ir taisykles.

3 etapas: Susitelkimas. Sio etapo metu grupés nariai sukuria savo taisykles ir sutinka su savo
vaidmeniu grupéje. Atsiranda grupés struktiira ir nustatomos veiksmy procediiros. Bendravimas,
zemas emocijy lygis, tikslinga veikla — tai ir yra bendra gerai dirbancios grupés charakteristika.
Grupé tampa komanda, kuri efektyviai vykdo iSkeltus uzdavinius. Komandos nariai jaucia, kad
dirba vieningai.

4 etapas: Neveiklumas. Komandos nariai mano, kad jau i§sprendé visus nesutarimus. Siame
etape komanda, dar néra iSnaudojusi viso savo potencialo, tod¢l iskyla galimybé daryti klaidas,
paklititi { grupinio mastymo pasala.

5 etapas: Permainos. Siuo etapu vél formuojasi komanda. Gali pasikartoti, kai kurie komandos
kiirimosi etapai, taiau tai vyksta daug spar¢iau. Komandos nariai aptaria savo nesutarimus, uzuot
tarpusavyje konkurave; aktyviai sprendzia problemas; bendravimas laisvas ir atviras; vyksta
diskusijos.

Mokslininkai ( Stoner, Freeman, 2006; Savanaviciené, gilingiené, 2005; Vijeikiené, Vijeikis,
2000; Lessel, 2007) pateikia, nedidelés grupés vystymosi etapus: formavimasis (aklimatizacijos
ir orientacijos laikotarpis), audra (konfliktai, vyksta pasiprieSinimas taisykléms), normalizavimasis
(atsiranda vienybe, nustatomi bendri tikslai, taisykles), veikla ( grupé dirba kaip komanda, savo
pastangas gali sutelkti uzduoties uzbaigimui), uzbaigimas ( grup¢é uzbaigia savo uzduoti). Nevisoms

grupéms grieztai priskirtini Sie rémai, taciau daugeliu atveju Sie rémai gali paaiskinti, kod¢l
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grupés patiria sunkumy ( Vijeikiené, Vijeikis , 2000).

T. TamosSitinas (1999); B. Neverauskas ir kt. (2005), iSskyré Siuos grupés raidos etapus:
kirimosi bei orientavimosi, kovos uz butvj, susiderinimo ir brandos. Autoriy teigimu, tik ketvirtojo
lygmens pakopa pasiekusia grupg, galima vadinti komanda — darnia ir darbinga Zmoniy grupe.
Formuojant grupes neiSvengiama problemy. T. Tamosiiino (1999) manymu ne visos, net ilgai
gyvuojancios grupes sulaukia brandos. Neretai grupé¢ lieka treCioje pakopoje, arba nusirita { antraja
pakopa. Tai gali lemti {vairios priezastys: pati grupé, darbo salygos, formalis ir neformalis lyderiai.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad visos komandos organizacijose patiria panaSias
formavimosi stadijas. Skiriasi tik komandos formavimo schemos, taciau ju turinys panasus. Todél
Zmoniy grup¢é organizacijoje gali pradéti dirbti, kaip komanda tik pasiekusi aukS¢iausia brandos
lygi.

Dauguma mokslininky mano, kad pirmas Zingsnis sudarant, suformuojant puikia komanda yra
reikiamy zmoniy parinkimas. A. Sakalas (2000); A. Seilius (1999) ir kt., B. Neverauskas ir kt.
(2005) teigia, kad labai svarbus komandos formavimui jvairiy vaidmeny darbuotojy pasirinkimas
komandoje. Tod¢l jie sililo komandos formavima pradéti nuo vaidmeny paskirstymo. Anot L.
Salkauskienés (2006), jei pagrindiniai vaidmenys komandoje néra aiskis, tai reiskia, kad
zmoniskieji resursai panaudojami ne paciu efektyviausiu biidu. Mokslininkai pateikia, skirtuma tarp
funkciniy vaidmeny ir komandiniy vaidmeny. Funkciniai vaidmenys, tai pareigos nustatytos
pareigybinése instrukcijose ( igiidziai, gabumai, patirtis). Komandinis vaidmuo, tai vaidmuo, kuri
mes prisiimame, iSreik§dami savo inaSa ir santykius su likusiais komandos nariais, kai tik dirbame
kaip kolektyvo dalis ( Vijeikien¢, Vijeikis, 2000).

Daugelis mokslininky J. Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2001); Vijeikiene, Vijeikis (2000); O.
Virkutyté (2002) ir kt. iSsamiai apibiidina komandos nariy vaidmenis. V. Obrazcovas (2006)
pazymi, kad komandos nariai privalo atlikti ne tik jiems skirtus funkcinius vaidmenis. Autorius
mano, kad komandos narys gali biti:

e Generatorius: zmogus, kuris siiilo naujas id¢jas ir teikia sitilymus. Tai nekantrus,
aStriamintis, degantis noru sitilyti kazka naujo ir kiek kitaip.

o Suteikiantis formq: Zmogus, konkretizuojantis generatoriaus sitilomas idéjas,
suteikiantis konkre¢ia forma ir turinj.

e Vertintojas: idéja bus skatinama ar gesinama jo realaus poziiirio i gyvenima déka.

o Tyrinétojas- koordinatorius: asmuo, iSaiSkinantis ir patvirtinantis rysi tarp idéju bei
pasitilymy, daznai ieSkantis galimybiy i iSorés palaikyti komanda.

o Kompanijos darbuotojas: zmogus pasiaukojanciai dirbantis komandos labui.

e Pirmininkas: vadovauja komandai ir jos nariams.
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o Vykdytojas (priziirétojas): Zmogus, sekantis, kad uzduotys biity atliktos laiku.
R.M. Belbin (1993) nurodo devynis komandos vaidmenis, jo nuomone idealia komanda turi
sudaryti visi devyni darbuotojy tipai. G. Sumskas (2005) pateikia, M. Belbino komandos nariy

vaidmeny stiprybes ir silpnybes (zr. 5 lentele ).

5 lentele
R.M. Belbino komandos vaidmeny schema
Vaidmuo komandoje Stiprybeés Silpnybés
Formuotojas - priima i8§tkius, dinamiskas, - linkgs provokuoti;
I veiksmus spaudziantis; -zeidZia zmoniy jausmus.
orientuoti - uzsidegimu ir ryztu gali jveikti
vaidmenys kliatis.
Igyvendintojas - disciplinuotas, patikimas, - neapsisprendgs;
susikoncentravgs, dirba efektyviai; - pavéluotai reaguoja |
- igyvendina idéjas. naujas galimybes.
Baigiantis darbus - priima i8§ukius, troksta veikti; - linkgs perdeétai
- iesko ir randa klaidas; nerimauti;
- ivykdo laiku. - linkgs visus darbus
atlikti pats.
Koordinatorius - brandus, pasitikintis savimi, - linkgs manipuliuoti
geras vadovas; kitais.
[ Zmones - i8ryskina tikslus, gerai vadovauja, - visus darbus uzkrauna
orientuoti ir perduoda darbus kitiems. kitiems.
vaidmenys Komandos - bendradarbiaujantis, perspektyvus - savarankiSkai sunkiai
darbuotojas ir diplomatiskas; apsisprendzia kritinése
- klauso, bendradarbiauja, vengia situacijose.
tarpusavio nesutarimuy.
Galimybiy tyr¢jas - ekstravertiskas, komunikabilus, - per daug optimistiskas.
entuziastingas; - greitai praranda
- tiria galimybes; entuziazma.
- uzmezga rysius.
»Augalas® - kiirybingas, novatorius, - triksta lankstumo
netradiciskas; efektyviai bendrauti.
- sprendzia sudétingas problemas.
Analitiniai Stebétojas ir - blaiviai ir strategiskai masto; - truksta uzsidegimo ir
vaidmenys vertintojas - mato visas galimybes; entuziazmo.
- vertina labai tiksliai.
Specialistas - savarankiskas, atsidaves; - veikia labai siauroje
- turi ypac rety Ziniy ir gebéjimuy. srityje;
- remiasi techninémis
detalémis.
Saltinis: Sumskas G. (2005). Komandinis darbas veiklos kokybés diagnostika. Marketingo vadyba,
9. p,4.

Komandose ne visada dirba zmonés, kurie atitinka kurj nors komandos nario vaidmenij, taciau
gali buti, kad vienas Zmogus atitiks dvieju ar trijy vaidmeny charakteristikas. Labai svarbu, kad
formuojant komandas, nebiity du vienodi vaidmenys, nes galima susidurti su sunkumais,
konfliktais, kurie gali stabdyti komandos darba.

L. Simanskiené (2004), J. Kasiulis, V. Barvydiené (2001) pateikia, Woodcock, Francis (1998)
komandos formavimo sunkumus bei kliitis:

» Netikes vadovas — prastas specialistas, nevykes organizatorius ar ydinga asmenybé.
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Geras vadovas ripinasi visais sprestinais reikalais, rodo asmeninj pavyzdi.
Nepakankama darbuotojy kvalifikacija. Biitina derinti profesines ir asmenybés
savybés, nes ju lydinys leidzia sékmingai veikti.

Nekonstruktyvus klimatas — zmonés slepia savo pazitras ir pozilirius, mieliau nori biti
,patogiais®, nei nattraliais. Teigiamo klimato poZymis — komandos nariy iStikimybe
jos uzdaviniams.

Migloti tikslai. Efektyvi komanda leidzia kiekvienam Zmogui patenkinti asmeninius
interesus ir taip prisidéti prie kolektyviniy tiksly realizacijos.

Zemi darbo rezultatai. Kartais komandoje nepakanka atkaklumo uzdaviniams i§spresti,
rezultatai prasti, nors visi kompetentingi. Laime¢jimai pripazistami ir skatinami.
Skatinama nebiitinai pinigais; kai kam svarbus pripazinimas

Neefektyviis darbo metodai. Optimalis darbo metodai, efektyviis sprendimai biitini
kiekvienai komandai.

Atvirumo stygius ir konfrontacija. Kartais laisvas sprendimy ir komentary srautas
pakei¢iamas mandagiu slegian¢iu klimatu, stabdomas atvirumas. Pozityvaus konflikto
rezultatas — atvirumas, itampos atosliigis, santykiy normalizavimasis ar pajégumas ir
pasitik¢jimo didéjimas. Nepasitikéjima ir prieSiSkuma skatina negatyviis konfliktai.
Nebrandiuis bendradarbiai. Geras darbuotojas yra energingas, susitvarko su savo
emocijomis, pasirenggs atvirai déstyti nuomong, ja gali pakeisti, paveiktas argumenty,
o0 ne jégos, puikiai désto savo pozitry, linkgs | aktyvy gyvenima. Nebrandiis darbuotojai
pasyvis, siekia pastovumo, stabilumo, vengia naujoviy.

Nepakankamas novatoriskumas ir kiiryba. Nasi komanda kuria ir jgyvendina kiirybines
id¢jas, naujoves. Nuobodus beprasmiy veiksmy, uzduociy kartojimas kelia nusivylima,
slopina gyvybinguma, entuziazma ir kiiryba, stipréja pasipriesinimas pokyciams.
Nekonstruktyviis santykiai su kitais kolektyvais. Dirbant biitina bendradarbiauti su kitais
kolektyvais. Lyderis — pagrindiné figiira, santykiaujant su kitais kolektyvais. Jis gali
daug nuveikti, kad paSalinty priesiSkuma, kad uzsimegzty bendradarbiavimas.
Nevienodas elgesys su visais pavaldiniais. Su savo pavaldiniais vadovas privalo elgtis

vienodai, turi biiti pavyzdys.

Formuojant komanda, ypac¢ svarbus vaidmuo tenka vadovui, kuris turi: turéti aiSkius veiklos

tikslus ir vertinimo kriterijus, orientuotis | aukStus veiklos rodiklius, skatinti organizacijos plétra,

pazinti ir pripazinti komandos narius, taikyti lankscia elgesio taktika, rodyti asmenini pavyzdi,

palaikyti palanky psichologinj klimata (Smilga, Bosas 1999).

Mokslininkai komandy formavimui organizacijose pabrézia lyderiavimo komandose vertg.

Taciau lyderiai daugiau pasieks kirybiSkumo ir naSumo, paSaling 1§ savo organizacijy
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autoritarini aspekta, visi komandoje turi biiti partneriais (Stoner, Freeman, 2006).

Galima pastebéti, kad komandos formavimas — tai ilgas ir sudétingas procesas, susidedantis i$
daugelio komponenty. Kad komanda veikty darniai ir koordinuotai, jai bitinas aiSkus tikslas,
protingas vadovavimas, parama ir pripazinimas. Zmoniy grupé gali pradéti dirbti kaip komanda tik

tada, kai ji yra pasiekusi auksciausia iSsivystymo lygi.
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1.4. Komandinio darbo efektyvumas ir jj lemiantys veiksniai

Savo darbuose mokslininkai nagrinéja komandos efektyvumo veiksnius, kurie turi itakos
s¢kmingai komandos veiklai (Jakstaité — Talijiiniene, 1999; G.A. Cole 1988; Stoner, Freeman, 2006;
Vijeikiené, Vijeikis, 2000; Kasiulis, Barvydien¢, 2001; Robbins, 2006 ir kt.; Savanaviciené,
Silingiené, 2005). Autoriai mano, kad komanda dirbty sékmingai, turi biiti aiSkus tikslas, normos,
narysté, statusas, bendravimas, itaka, palankus psichologinis mikroklimatas, vaidmeny
pasiskirstymas ir atlikimas, tinkamas vadovas ir pan. Jie taip pat pazymi mokymo ir mokymosi
dirbti komandose reikSme.

R. Mendelsohn (1998) teigimu, komanda efektyviai dirbs, kai turés visus esminius elementus:
komandos vadova — lyderi, nora pirmauti, discipling komandoje. R. Heller (2000) iSvardina visoms
gerai dirbanCioms komandoms bendrus bruozus: stiprus ir veiklus vadovas, tiksliis uzdaviniai,
kompetentingi sprendimai, sugebéjimas greitai i juos reaguoti, laisvas bendravimas, pakankama
kvalifikacija uzduociai igyvendinti, aiSkiis galutiniai tikslai, o svarbiausia — reikiama pusiausvyra
tarp Zzmoniy, pasirengusiy dirbti bendram grupés labui.

Efektyvi komanda formuojama rimtai ir nuosekliai, sujungiant individy gebéjimus, Zinias ir
pastangas | kolektyving jéga ir sukuriant pozityvia, | grupg orientuota atmosfera, kur kiekvienas
narys jaustysi prisidedas prie bendro tikslo ( Aleksandravicien¢, 2004). Efektyvia komanda, anot B.
Neverausko ir kt. (2005), sudaro zZmoniy grupé turinti panasiy siekiy, bet kartu ir skirtingy
papildan¢iy vienas kita. Labai daznai komandos veiklos efektyvuma nulemia komandos nariy
darnus vaidmeny pasiskirstymas, sqveika, pasitikéjimas, sutelktumas ( Kucinskiené, Kucinskas,
2005). A. Seilius (1998) pazymi, kad darbo pasidalijimas ir specializacija komandose Zymiai
padidina darbo efektyvumq.

Anot 1. Aleksandravicienés (2004), komandos efektyvumas vertinamas pagal komandos darbo
produktyvuma, vadovy skirtus vertinimus bei komandos nariy pasitenkinima darbu komandoje.
Dauguma mokslininky studijavo komandas, ieSkodami savybiy, kurios padaré jas sékmingomis,
efektyviai dirbanCiomis. Larson ir LaFasto (1989) stebéjo gerai dirbancias grupes, tokias kaip
futbolo komanda bei Sirdies persodinimo komanda ir atrado astuonias savybes, kurios visada
pasizymeédavo sékmingai dirbanc¢iose komandose. Jis iSvardino $ias pagrindines savybes: aiskiai
keliamas tikslas, rezultaty varomoji jéga, kompetentingi komandos nariai, vieningas
isipareigojimas, bendradarbiavimo atmosfera, pranasumo lygis, iSoriné parama, principinis
vadovavimas.

Robbins (2003) isdésté sarasa svarbiausiy veiksniy lemianciy komandos darbo efektyvumaq ( Zr. 3

paveiksle):
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Darbo planavimas

autonomiskumas
igiidziy ivairove
bendros grupei uzduotys
uzduociy reikSmingumas

Struktiira
o gebé¢jimai, kompetencija
e asmenybés

e vaidmenys ir {vairove

e dydis

e lankstumas Komandos efektyvumag

e pirmenybé komandiniam darbui lemiantys veiksniai
Turinys

o adekvatis iStekliai

e vadovavimas

e pasitikéjimas komandos nariais

e darbo atlikimo ivertinimas ir atlygis

Procesas

e bendri tikslai

e specifinés uzduotys

e komandos tiké¢jimas savo galia
e konflikty lygmuo

e komandos nariy jsitraukimas

3 pav. Komandos efektyvuma itakojantys veiksniai
Saltinis: Robbins S. (2006) . Organizacinés elgsenos pagrindai.
Vilnius: Poligrafija ir informatika, p. 138.

E. Smilga ir A. Bosas (1999) siiillo nustatyti komandos efektyvuma palyginus kiekybinius ir
kokybinius veiksnius ( zr. 6 lentelé 3 priedas). P. Juceviciené (1996) siiilo efektyvios komandos
modelj:

1. Komanda gerai supranta savo tikslus, patenkina nariy poreikius, akcentuoja nariy
tarpusavio priklausomybe, skatina kiekviena narj gerai {vykdyti savo isipareigojimus.

2. Komandos nariai tiksliai ir aiskiai reisSkia savo idéjas ir jausmus.

3. Komandoje aiSkiai paskirstytas dalyvavimas ir vadovavimas, visi pripaZista savo vaidmenis
ir elgesio normas.

4. Konkretiis sprendimai komandoje priimami lanksciai, atitinka situacijos reikalavimus.

5. Komandos poreikiai valdziai ir jtakai yra apytikriai vienodai iSreiksti, kiekvieno nario
pripazinimu, jo sugebéjimais.

6. Skatinami konfliktai, kylantys i§ netapaciy idé¢jy ir nuomoniy. PrieStaravimai
30



skatina geriau dirbti, gerina priimamy sprendimy kokybg ir kiirybiskuma.

7. Komandos priklausomybé yra ryskiai iSreikSta. Ji pagrista nariy tarpusavio draugiSkumu,
supratimu, parama ir pasitikéjimu. Skatinamos komandos normos, palaikancios individualuma,
kiirybiSkuma, idéjy konfliktus.

8. Problemy sprendimo efektyvumas yra auksto lygio. Komanda naudoja veiklos metodus,
leidZiancius nujausti potencialias problemas ir priimti sprendimus, apsauganc¢ius nuo Siy problemy
pakartotinio iSkilimo.

9. Didelis komandos nariy tarpusavio jtakos efektyvumas.

Autoriai ( Vijeikien¢, Vijeikis, 2000; Barvydiené, Kasiulis, 2001; Sakalas, 2003; Seilius, 2000
ir kt.) savo darbuose nagrinéja efektyvumo veiksnius, kurie itakoja komandos veikla. 7 lentel¢je

pateiktos kai kuriy mokslininky ivardintos efektyvaus komandinio darbo salygos.

7 lentelé
Veiksniai, uztikrinantys komandos darbo efektyvuma
Smilga, Vijeikieng, Vijeikis Barvydiené, Kasiulis Seilius ( 2000),
Bosas (1999) (2000) (2001) Sakalas (2003)
Komandos nariy Palanki aplinka Aiskus problemos Aiskus tikslas
lakesciai, susijg su supratimas
vaidmenimis
Tikslai Ypatinga uzduotis, kuri Tiesiogiai su veikla susijusi | AiSkiai apibréztos komandos
vienija komanda diskusija igaliojimai ir veiklos sritys
Sprendimy priémimas Komandos problemy Problemy i$sklaidymas ir Optimalus komandos dydis
sprendimas paskirstymas kiekvienam
nariui
Komunikacijos modelis Kvalifikacija ir aiskus Mokymas ir mokymasis Tinkama komandos sudétis
atliekamy vaidmeny dirbti kartu
suvokimas
Lyderio pozicijos Komandy apdovanojimas | Komandos nariy nuomonés | Tinkamas komandos vadovas
Tarpasmeniniai santykiai | Sutelktumas iSklausymas prie§ galutini Grupinio darbo ir sprendimy
bei normos sprendima priémimo metody taikymas

Saltinis: Salkauskiené, L. (2006). Komandinis darbas Siuolaikingje organizacijos vadyboje:
Efektyvios komandos formavimo ypatumai. Mokslas ir edukaciniai procesai. Siauliy universitetas.
p. 62 -77.

Labai svarbus komandos efektyvumo rodiklis yra komandos sutelktumas. Kaip teigia J.A.F.,
Stoner, R.E. Freeman (2006), kuo daugiau sutelkta grupé, kuo stipriau jos nariai jauciasi
priklausomi jai, - tuo jos itaka didesné. Tokiose komandose itampa ir prieSiSkumas yra reti
reiskiniai, tolygiau dirba ir pasiekia geresniy rezultaty. Autoriai mano, kad komandy sutelktumui
svarbiausia pasitikéjimas. Grupés sutelktuma gali padidinti konfliktai su paSaliniais asmenimis ar
kitomis komandomis. Taciau naryst¢ komandoje gali prarasti savo patraukluma, jei nauji nariai
jaucia, kad komanda kelia nerealius, neracionalius reikalavimus, ar kai kurie komandos nariai per

daznai dominuoja arba kai egzistuoja varzybos tarp komandos nariy ( Gordon, 2001).
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Dauguma mokslininky mano, kad labai svarbus efektyvios komandos veiksnys yra bendravimo
kokybé. T. Pranys (2000) teigia, kad ypatinga démesi reikia skirti bendravimui. Kadangi draugiskas
bendravimas daro jtaka problemy sprendimo efektyvumui ir santykiams komandoje. Komandos
nariai turi mokeéti klausyti ir teisingai perteikti savo mintis bei informacija.

Taciau kartais darba komandoje apsunkina asmenys nemokantys bendrauti. V. BarSauskiene, B.
Januliaviciené — IvaSkeviciené¢ ( 2005) iSskiria, dazniausiai pasitaikancius elgesio ypatumus,
kliudanc¢ius sékmingam darbui komandoje: noras dominuoti komandoje, $Snekéti pernelyg daug,
pasyvumas stebint komandos darba, noras suasmeninti komentarus, nesugeb¢jimas klausytis ir
iSgirsti kity nuomong, nesugebéjimas ,,pasivyti“ sprendziamos problemos. Toliau autorés teigia,
kad pastebéje kity Zmoniy Sias ypatybes, reikéty skirti laiko ir pastangy padéti problemiskiems
komandos asmenims. Tuomet darbas komandoje ilgainiui taps spartesnis ir malonesnis. Komandoje
yra galimybé keistis informacija, ja atnaujinti ir pasinaudoti. Anot T. Pranio (2006), efektyvus
darbas galés vykti tik tuomet, kai komanda disponuos visa darbui tinkama informacija, o komandos
nariai dalysis turima informacija.

G. Jakubauskas (2003) apibudina, kaip vyksta bendravimas efektyviai dirbanciose komandose:
vyrauja neformali atmosfera darbo vietoje; diskusijose dalyvauja kiekvienas komandos narys ir gali
aptarti darbinius reikalus; visi komandos nariai gerai supranta tiksla; moka isklausyti kity nuomone,
komandoje kilg konfliktai — neignoruojami, o sprendziami; komandos nariai atvirai ir laisvai reiskia
mintis apie problema ir jos sprendimo buda.

Efektyviai dirbanc¢iose komandose akcentuojamas komandos nariy bendradarbiavimas. Norint
tinkamai panaudoti komandos potenciala efektyviam darbui, reikia skatinti atskiry asmenybiy
bendradarbiavima (Salkauskiené, 2006). Joseph H. Boyett, Jimmie T. Boyett (2000) teigia, kad
tradicin¢je organizacijoje Zzmonés dirbdami komandose neiSeina i$ savo tarnybiniy pareigy rémy dél
to, kad padéty kitiems, nes turi skirtingus tikslus, daznai nesveikai konkuruoja. Efektyviai
dirbanciose organizacijose, zmonés padeda vienas kitam, nelaukdami isakymy padéti, net kai
uzduotis nejeina { jy pareigas, kadangi komandos nariai gerai supranta, organizacijos tikslus.

Kaip teigia S. Butkus (1996), ypac efektyvus ivairiy specialisty kolektyvinis darbas vienu metu.
Dirbant kartu, nuolat keiciantis nuomonémis, susidaro labai geros galimybés zmogaus kiirybinéms
galioms pasireiksti ir sukurti kokybiSkai nauja informacijos visuma. Grupinis darbas turi didelg
skatinamaja reikSmeg, nes visi komandos dalyviai pasijunta sprendimo autoriais ir stengiasi dirbti
aktyviau nei priimdami vadovy primesta sprendima.

Komandos efektyviam darbui svarbis bendru tiksly kiirimas. J.A.F. Stoner, R.E. Freeman
(2006) nurodo, Gregory Shea ir Richardo Guzzo grupés efektingumo veiksnius: uzduoties
priklausomyb¢, galimybiy jausmas ir rezultaty priklausomybe. Uzduoties priklausomybé — grupés

nariy tarpusavio saveikos laipsnis, kurio reikalauja grupés darbas. Aukstas
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priklausomybés laipsnis padidina grupés galimybiy jausma — visos grupés tikéjima, kad ji gali
dirbti efektyviai. Rezultaty priklausomybé yra laipsnis, kurio grupés darbo rezultatus jaucia visi

komandos nariai. (zr. 4 paveiksle ).

! .

UZduoties < Rezultaty Galimybiy
priklausomybé priklausomybé jausmas
-technologija, - ofganizacijos - organizacijos
- darbo taisyklés, apdovanojimai, strateginis planavimas,
- grupés nariy - pripazinimas, - istorija,
artimumas. - kontroles - kultiira.
sistemos

y
Grupés uzduoties
Efektingumas

- organizacijos kriterijai |«
efektingumui jvertinti.

4 pav. Darbo grupés efektyvumo veiksniai
Saltinis: Stoner, J.A.F., Freeman, R. E. ir kt. (2006). Vadyba. Poligrafija ir informatika. p, 501.

Daugelis mokslininky kurie nagriné¢jo komandini darba, akcentuojama komandos vadovo,
lyderio svarba efektyviam darbui. Pasak R. Mendelshon (1998), komanda efektyviai dirbs, kai
turés komandos vadovq — lyderi. Anot A. Seiliaus (2004), darnios komandos sékmé priklauso nuo
vadovo sugebéjimo jai vadovauti. Efektyviai dirbancioje komandoje lyderis sugeba taip vadovauti
komandai, kad joje aktyviai dalyvauja kiekvienas narys. Lyderis paskirsto uzduotis komandos
nariams, stebi, kad komandos nariai gauty i§samia informacija, sugeba formuoti komandoje palanky
klimata (V. BarSauskiené, B. Januliavi¢iené — Ivaskevi¢ien¢ 2005). Komandos efektyvumas
priklauso nuo vadovo poziirio { komandinj darbq. K. Lukauskaité (2000) pabrézia, kad bendros
vadovo nuostatos valdant komanda yra iSeities taskas. Ji mano, kad efektyviai dirbanciose
komandose svarbiis bruozai: pasitikéjimas, autentiSkumas, atvirumas ir tarpusavio palaikymas,
galios sulyginimas. Valdant komandq darbuotojams daug svarbiau ne tai kq vadovas sneka, o tai,
ka jis daro. Pagrindinis vadovo uzdavinys yra suburti grupe iki efektyviai veikiancios komandos ir
pasiekti tikslq (Vveindhardt, BeniuSiené 2006).

Efektyviam komandiniam darbui nemazai reikSmés turi palaikanti aplinka, tokia aplinka kuria
vadovas. Vadovas iSskiria bendram darbui reikalingg laika ir demonstruoja tikéjima komandos nariy
sugebéjimais (Vijeikis, Vijeikiené, 2000). P. JuceviCienés (1996) teigimu, vadovais ne tik

gimstama, bet ir tampama. Vadovas norédamas sékmingai vadovauti turi pasitikéti savimi,
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moketi panaudoti igytas zinias, turéti tvirtus vadovavimo igiidzius ir svarbiausiai pats turéty
palaikyti komandinio darbo idéjas. Geras vadovas analizuoja veikla, nekritikuodamas konkreciu
asmeny, noriai palaiko savo zmoniy asmenini augima, juy individualy tobuléjima, formuoja sveikus
tarpusavio santykius komandoje, net konfliktus panaudoja konstruktyviems tikslams jgyvendinti,
skatina protingai, leistinai rizikuojancius darbuotojus  ( Kasiulis, Barvydien¢, 2001).  Anot
J. Vijeikio, B. Vijeikienés (2000), svarbus vadovybés ir komandos nariy bendradarbiavimas.
Mokslininkai mano, kad lyderiai gali daugiau atskleisti jgimto kiirybiskumo ir nasumo, pasaline is
organizacijy autoritarini aspektq ir pasikliaudami tokiomis kontroliuojanc¢iomis jégomis kaip
Isipareigojimas ir naturalus lyderiavimas ( Stoner, Freeman, 2006).

Anot S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005), kuo geriau vadovas supranta, kas yra komanda ir
kokie galimi jos veiklos efektyvumo kriterijai, tuo didesné tikimybe¢, kad jis sugebés padidinti visos
organizacijos rezultatyvuma.

Taigi galima teigti, kad komandos efektyvumas didzigja dalimi priklauso nuo vadovo
sugeb¢jimo vykdyti uzduotis ir palaikyti efektyvius dalykinius nariy santykius, o vadovavima
paskirstyti tarp komandos nariy.

Dauguma mokslininky mano, kad komandos efektyvumaq gali pagerinti konfliktai, taCiau ne visi.
D¢l Zmoniy santykiy kylantys konfliktai, kuriuos salygoja nesuderinamumas, jtampa ir
priesiSkumas kity atzvilgiu, beveik visada yra Zzalingi. Taciau uzsiimanciy nestandartine veikla
komandu nariy nesutarimai dél darbo turinio (vadinami uzduoties konfliktais) néra Zzalingi. Jie
naudingi, nes sumazina grupinio maqstymo tikimybe ( Robbins, 2006). Uzduoc¢iy konfliktai skatina
diskusija, taip pat ragina kritiSkai vertinti problemas bei ju sprendimo variantus ir gali padéti
komandai priimti geresnius sprendimus. Efektyvioms komandoms biidingas tam tikras konflikty
lygis. Jei komanda negali konfliktuoti savo naudai, ji negali augti (Stoner, Freeman, 2006).
L. Simanskiené (1997) mano, organizacija be konflikty, tai organizacija be vystymosi. A.
Sakalas (2003) pazymi, jog, kai kuriy konflikty metu iSaiSkéja skirtingi poziliriai, gaunama
papildoma informacija, iSkeliamos problemos. Svarbu suprasti, kad konfliktai yra neiSvengiami, tai
lyg sudétiné organizacijos dalis.

Efektyvus darbas komandoje priklauso nuo komandos nariy skaiciaus. Daugelio autoriy
darbuose nurodytas skirtingas komandos nariy skaiCius. A. Seiliaus (2000) teigia, kad
organizacijose efektyviausiai dirba mazos komandos sudarytos i§ 4 — 6 Zmoniy. Jo nuomone tokios
komandos efektyviausios, nes visi komandos nariai gali aktyviai dalyvauti priimant sprendimus.
R.Zelvys (2003) nurodo, jog produktyviausiai dirba 8 — 12 zmoniy grupés. Aituonis vaidmenis, be
tikslaus komandos nariy skai¢iaus, pateikia R. M. Belbin (1993). T.Tamositinas (1999) teigia, kad
komanda gali sudaryti keliy Zmoniy grupé, kuri pati organizuoja ir atlicka darbus.

Asmeninis polinkis darbui, kuri dirbame vaidina esmini vaidmeni Zzmogaus motyvacijoje,
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o tai daugiausia ir lemia komandos s¢kmg (Rudnickas, 2002). Apie motyvacijos svarba ir nauda
komandos efektyvumui kalbama daugelyje mokslininky publikacijy (Jucevicien¢, 1996; Matuzien¢,
Sevareikiené, 2004; Kumpikaité, 2000). Komandinio darbo efektyvuma jtakoja komandos nariy
motyvacija, nes dirbantys darbo grupése daznai yra daugiau motyvuoti priimti aukstos kokybés
sprendimus nei dirbantys individualiai. Jie daZniausiai lygina savo darba su kity nariy indéliu,
ir tai skatina stengtis ( Savanaviiené, Silingien¢, 2005). Komandos nariai dirba motyvuotai, o
motyvacijq didina atsakomybé uz skirtas uzduotis, bei uzduotys, reikalaujancios jgiidziy jvairoves.

Efektyvios komandos pasitiki savimi. Jei komanda pasiekia vis geresniy rezultaty, sustipréja
kolektyvinis jsitikinimas, kad ir ateityje jos pastangos bus s¢kmingos. Juo geresni komandos nariy
gebéjimai, juo didesné sékmés tikimybé, jog komanda issiugdys pasitikéjimq savimi ir Siuo
pasitikéjimu pagristq gebéjimq {vykdyti uzduotj (Robbins, 2006). Nepasitikintys zmonés yra maziau
aktyviis ( Simanskiené, 2002). Pasitikéjima savimi gali sumazinti pernelyg didelé vadovo kontrolé
(Saparnis, Merkys, 2001). Pasitikéjima savimi gali sustiprinti aukstas emocinis intelektas. Manoma,
kad emociskai protingi asmenys geba efektyviau perduoti savo id¢jas, tikslus ir siekius, pasijunta geriau
prisitaikg, salygoja efektyvesni darba komandoje dél rySkesniy socialiniy gebéjimy, vadovai moka kurti
palanky organizacini klimata ir sumaniy Zmoniy komanda, formuoja tinkamus santykius darbo grupéje, kurie
padeda sékmingai tvarkytis su darbe iSkylanciais sunkumais ir jtampomis ( Pacevicius, 2005).

Viena svarbesniu efektyvaus komandinio darbo sqlygy, Zmoniy dirbanciy komandose, mokymas.
R. Zelvys (2003) mokymgsi i$skiria, kaip svarby komandos efektyvumo veiksnij, nes mokydamiesi,
tobulindamiesi ir keldami kvalifikacija, darbuotojai supazindinami su veiksmingais grupinio darbo
metodais. Net geriausiai dirbancios komandos gali iSsikvepti, todél biitina lankyti profesines
konferencijas, dalyvauti apmokymuose (Kouzes, Posner 2003). Kadangi komandos nariai ne tik
turi turéti nora dalyvauti darbo procese, bet ir turi turéti tinkama kvalifikacija uzduociai atlikti
(Vijeikis, Vileikiené, 2000). R. Heller (2000) teigia, kad plataus profilio darbuotojai, gali vienas
kita pavaduoti. Kaip pazymi A. Hall (2003), komandy mokymy metu organizacijos darbuotojai
dalyvauja kiirybiniuose procesuose, aktyvinan¢ia komanding veikla. Mokymuy metu komandos
nariai mokosi bendradarbiauti, pasitikéti vienas kitu, realizuoti save, siekti tikslo, kiirybiskai spresti
problemas. Efektyviose komandose didZiausiq potencialq turi gabiausi darbuotojai. Komanda, anot
J. Kasiulio, V. Barvydienés (2001), priemon¢ ir vieta kiekvienam darbuotojui tobuléti, nes stipris
darbuotojai, stiprina visa komanda.

Efektyvioms komandoms labai svarbi darbuotojy kompetencija. Kompetencijos vystymas igalina
naujas zinias, igiidzius, geb¢jimus perkelti | esanCias struktiiras bei leidZzia komandos nariams
tobulinti savas naujo Zinojimo konstrukcijas. L. Salkauskiené, L. Zalys ir kt. ( 2006) teigia, kad
komandiniame darbe svarbiausia yra komandos nariy igyta kompetencija ir geb¢jimas ja nuolat

vystyti ir realizuoti turima kompetencija. Vadinasi, grupés kompetencija yra ,,Serdinis* efektyvios
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komandos veiklos komponentas ir esminé prielaida ( Salkauskiene, 2006).

Taigi galima teigti, kad neuZtenka ty Ziniy, kurias igijai anksc¢iau, biitina kvalifikacijos kaita.
Kompetencijos ugdymas skatina naujas Zinias igtidzius, gebéjimus perkelti { organizacija, vykdant
konkrecias uzduotis. Tuo paciu komandinis darbas sudaro galimybes realizuoti turima
kompetencija.

Siekiant sukurti efektyvia komanda, reikia nagrinéti Zzmoniy santykius komandoje bei dideli
démesi skirti jgimtiems Zmogaus bruozZams, lemiantiems jo santykius grupéje. Norint valdyti ir
efektyviai panaudoti grupés potenciala, reikia skatinti atskiry proty ir asmenybiy bendradarbiavimq
( Heller, 2000). R.M. Belbin (1993), istyre¢, kad komandos darbo s¢ékmé priklauso nuo asmeniniy
komandos nariy charakteristiky derinio. Jis mane, kad kompetencijos lygis néra tiek svarbus, kiek
sugebéjimas kartu saveikauti. Anot P.Zakarevicius (2004), norint dirbti sékmingai, komandos nariy
asmeninés savybés, charakteriai turi bati psichologiSkai suderinti. B. Kaye, S.J. Evans (2006) teigia,
kad talenty ir pozitiriy skirtumai sustiprina komanda ir leidzia pasiekti puikiy rezultaty, taiau
skirtumai gali ir trukdyti, nes dauguma Zmoniy yra linkg toleruoti, o ne iSryskinti skirtumus. B.
Neverauskas ir kt. (2005) teigia, kad elgesio stiliaus pasirinkima lemia Zmogaus asmenybé bei
pasirinktas gyvenimo stilius. Autorius pateikia darnios komandos nariams buidingus Sie veiksnius:

e Veiksmas — aktyvumas, pasiekimai, sékmé, sprendimy suradimas ir tobuléjimas.

e Struktiira - organizuotumas, metodiSkumas, procesas, strategija, taktika ir disciplina.
e Zmonés - komanda, bendravimas, motyvacija, empatija ir socialinis kontaktas.

e Idéjos - koncepcija, galimybés, kiirybiskumas, inovacijos ir naujoves.

Geriems komandos santykiams pasiekti padeda aktyvus jos nariy susiklausymas bei efektyvus
griztamasis rySys, konstruktyvus problemy sprendimas, konsensusas bei adekvatus savgs
vertinimas.

Svarbiu komandinio darbo stimulu mokslininkai laiko, materialini ir moralini apdovanojima,
kuris  turi turéti vert¢ komandos nariams, turi buti priimamas kaip uZtarnautas ir skatinti
darbuotojus vykdyti bendras uzduotis (Vijeikis, Vileikiené, 2000). Anot A. Savanavicienés, V.
Silingienés (2005), atlyginimo sistema bus efektyvi, jei ji susijusi su visa komanda, o ne su atskiru
individu.

Apibendrinant moksling literattira, galima teigti, kad Siuolaikinése organizacijose ypac svarbus
komandinis darbas. [vertinant efektyvaus komandinio darbo bruozus galima iSskirti efektyvios
komandos veiksnius: aiSkus tikslas, kuris svarbus komandos nariams, stiprus veiklus komandos
vadovas, lyderis; auksta bendravimo ir bendradarbiavimo kokybé¢; darnus vaidmeny pasiskirstymas;
komandos sutelktumas; pasitik¢jimas; efektyvus informacijos valdymas; auksta darbuotoju
kvalifikacija; kiirybiSkumas. Efektyviai dirban¢ios komandos naudingos organizacijai, komandai ir

paciam darbuotojui.
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1.5. Komandinis darbas ir jo organizavimo problemos darzelyje

Kiekviena i darbo rezultatus orientuota organizacija savo tikslams jgyvendinti formuoja tokia
organizacija, kuri padéty sukurti saugia, nekonfliktuojancia, motyvuojancia kiekviena darbuotoja
nas$iai dirbti, reik$ti iniciatyva, iSnaudoti visas savo kiirybines galias (tiesiog realizuoti save darbo
vietoje) aplinka. Z. Ginetiené ir kt. (2003) teigia, kad svarbu ne tik vadovauti zmogiskiesiems
iStekliams, bet ir lavinti ju jgudZzius, gebéjimus, apmokyti ir ugdyti. Kadangi zmogiSkieji iStekliai
apima kolektyving patirti ( Edvinson, Sullivan, 1996). Nuolat didéjantis visuomenés gyvenimo
sudétingumas, nuolatiné mokslo ir technikos pazanga, ver¢ia zmones burtis { komandas. Tai
Lietuvoje dar ne tik neiSsemta, bet ir net adekvaciai nesuprasta zmogiSkuyju istekliy optimizavimo,
socialinio kapitalo gerinimo salyga.

Siuolaikinio §vietimo politikos vyraujantys prioritetai — kokybé, efektyvumas ir socialinis teisingumas —
orientuoja i kokybisko ugdymo istaigas. Yra zinoma, kad vienas i$ organizacijos veiklos efektyvinimo
keliy yra komandinis darbas jo puosel¢jimas ir tobulinimas organizacijoje. Siuolaikinéje
organizacijoje iSlieka ir netgi did¢ja darbo pasidalijimas tarp darbuotojy.

Kodél darzelyje tokios svarbios komandos? Siandieniame moderniame darzelyje, esant didelei
konkurencijai, yra biitina greita orientacija, organizuotumas, tod¢l darzelyje gvildendami svarbesnes
uzduotis pedagogai dirba ne pavieniui, o komandose. Todé¢l sugebéjimas dirbti komandose
Siuolaikiniame darzelyje yra svarbus sékmingo darbo aspektas. Dirbdami komandose pedagogai
mokosi atvirai bendrauti, bendradarbiauti, igyvendinti darzelyje keliamus tikslus. Organizacijos
susiduria su nauja problema komandinio darbo vertinimu ( Alonderien¢, Baranauskieng¢, 2004).

Darzeliuose 90 proc. veiklos sudaro ugdymo procesas, anot R. Zelvio (2001), tai yra pagrindinis
Svietimo organizacijos tikslas. Pedagogai daug dirba vieni grupése su vaikais, todél anot B. Everard,
G. Moris (1997), grup¢je dirbti jiems yra maziau galimybiy negu dirbantiems pramon¢je. Kadangi
darZeliuose vyksta spartlis pokyciai, keiciasi bei modernizuojamas ugdymo turinys, labai svarbi
vieta tenka ir komandiniam darbui. Dirbant komandoje lengviau prisitaikyti prie pokycCiy, geresné
priimamy sprendimy kokyb¢, geresni tarpusavio santykiai, maziau destruktyviy konflikty, daugiau
galimybiy atskleisti darbe savo gabumus.

Daznai organizacijos s¢kmé priklauso nuo to kaip vadovai sugeba atrinkti zmones, suformuoti i§
Ju grupes ir padaryti jas veiksmingomis komandomis, kurios s€ékmingai siekty organizacijai iskelty
tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo ( Zelvys 2001).

Neretai darbuotojams darzelyje tenka vykdyti laikinus projektus, skirtus konkretiems
organizacijos tikslams jgyvendinti, rezultatams pasiekti. DarZelyje padidéjo komandinio darbo

taikymas ne tik projektinéje veikloje, organizuojant renginius, bet ir sprendZziant {vairias problemas.
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Pasiremiant miisy steb¢jimais, galima iSskirti Sias pagrindines darZelyje dirbancias komandas:

Projekty komandos - tai asmeny grupé, kuri pati aktyvia ar pasyvia formomis dalyvauja projekte
ir yra suinteresuota jo rezultatais. Projekty grupés darzelyje dalyvauja ivairiy projekty kiirime.
Pedagogikoje projektinis darbas traktuojamas kaip i procesa, i aktyvia veikla orientuota
visuomenin¢ ir kolegiali grupés darbo, mokymosi, studijy forma. Siuolaikinis ugdymo procesas
reikalauja i§ pedagogu nemazai pastangy, kruopStaus parengiamojo darbo ir lankscCios taktikos
veikloje (inovaciju, kiirybiskumo). Siai problemai spresti naudojama projekting veikla, kur
svarbiausias dalykas yra dominancios temos jprasminimas, problemos sprendimas aktyvia
kiirybiSka veikla, daug reik§més teikiant paciam komandinio darbo procesui. Projektas néra
uzduotis, teikiama atlikti visiems. Projekto id¢jos jgyvendinamos atskirais etapais, jprasminama
asmeniskai arba bendromis pastangomis. Sudétingi ir didelés apimties projektai atlickami didesniy
grupiy. Darzelyje pedagogai noriai jungiasi i projekty komandas, pacios iSsirenka lyderius,
pasiskirsto darbais.

Administracijos(grupés) komandos - pastovios darbuotoju grupés sprendziancios darzelio valdymo
problemas. Darzelio vadovai numato tikslus, ripinasi zmonémis, kuria darzelio kultiira, vizija,
strategija, palaiko naujas idejas, padeda jas realizuoti, skatina pedagogus bendradarbiauti, itraukia
pedagogus i problemy sprendimus, palaiko pedagogu tobul¢jima. Pasak Peterio, Watermano (1982),
svarbiausia uzduotis yra pasiekti, kad Zmonés judéty reikiama kryptimi.

Metodinés (grupés) komandos — tai tokios grupés, kuriose organizuojamas darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimas ir planuojami ugdymo kokybés gerinimo planai (seminarai, kvalifikacijos
kélimas, atviros veiklos, renginiy organizavimas ir kt.). Pedagogai telkiasi { komandas, norédami
bendradarbiauti, tobuléti bei igyti naujas kompetencijas. Pedagogai aktyviai prisideda prie ugdymo
turinio planavimo. Sioje grupéje kuriami metiniai ugdymo planai, juose atsispindi pedagogu
asmeninis indelis. Organizuoja pedagogu veikly stebéjima ir suteikia refleksija apie naujus ugdymo
biidus. Svarbiausias Sios komandos tikslas — sudaryti salygas pedagogui kelti kvalifikacija.
Pedagogai reguliariai susitinka organizuojamuose metodinés grupés posédziuose, kur galima
pasidalyti mintimis, id¢jomis, planais.

Darzelio taryba (grupé) — auksCiausia darzelio savivaldos institucija, i kuria ieina pedagogai,
administracija, tévai. Pedagogus 1 darzelio taryba deleguoja pedagoguy taryba, tévus - tévy
komitetas. Darzelio taryba kuria veiklos planus, kurie padeda gerinti darzelio perbuvi. Uz savo
veikla darZelio taryba atsiskaito ja rinkusiems darzelio bendruomenés nariams. Taryba sprendzia
aktualiausias darzelio problemas.

Audito(grupé) komanda — tai grupé sukurta darZelio vidiniam auditui atlikti. Si komanda

sukurta, kad jvertinty darZelio bikle. Sios komandos tikslas istirti privalumus bei trikumus ir
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parengti plana, kaip, kaip patobulinti darzelio veikla. Atlikus audita galima lengviau nustatyti,
kokias veiklos sritis reikéty tobulinti darzelyje.

Spec. ugdymo(grupé) komanda — tai darbo grupe, kuri planuoja specialiy vaiky poreikiy ugdyma,
bei pagalba vaikams turintiems sutrikimus.

Programos kiirimo(grupé) komanda — tai darbo grupé, kuri atsakinga uz darzelio vaiky ugdymo
programos kiirima, jos refleksija. Kiekvienas komandos narys atsakingas uz savo sriti. Programa
padeda greiciau jgyvendinti ugdymo naujoves, grei¢iau reaguoti { ugdymo sunkumus.

Priesmokyklinio ugdymo darbo( grupé) komanda - tai komandos nariai, kurie planuoja
prieSmokyklinio ugdymo veikla darzelyje ir uz darZelio riby. Organizuoja {vairias Sventes bei
renginius, vykdo ivairius projektus.

Pedagogy tarybos(grupés) komandos — §1 komanda koordinuoja viso darzelio darba, Sios
komandos nariai yra visi darzelio pedagogai, o jos pirmininkas- darZelio direktoré.

Komandinis darbas darZelyje yra grindziamas bendradarbiavimu. Bendradarbiavimas suteikia
moraling parama, didina efektyvuma, stiprina veiksminguma, mazina krivj, didina apmastymo
(refleksijos) galia, gerina organizacini reagavima, sudaro galimybes mokytis, skatina nuolat
tobuléti ( Hargreaves , 1999). Toks bendradarbiavimas padeda gerinti komandini darba. Kadangi
gyvenime permainos vyksta labai greitai, pedagogai dirbdami komandose gali pasidalyti turimomis
ziniomis, idéjomis. Bendradarbiaudamos tokios komandos dirba nasiau ir kiirybiSkiau.

Darzeliams, kaip ir kitoms organizacijoms, labai svarbus nenutriikstamas tobuléjimas. Todél
norint pereiti nuo individualizmo prie bendradarbiavimo komandose, biitini tam tikri pedagogu
mastymo, vertybiniy orientacijy, poziiiriy, praktinés veiklos pokyciai, kurie Siuo metu vyksta
darzelyje.

Remiantis musy darbo patirtimi galima pazymeéti, kad darzelyje dirbama grupése, taciau reikéty
iStirti ar vyksta komandinis darbas, koks pedagogy poziiiris { komandinj darba. Siekiant efektyvaus
komandinio darbo darzelyje nepakanka pedagogu noro dirbti komandose — biitinos atitinkamos
zinios, jgudziai bei psichologinis pasirengimas. Pedagogai supranta, kad dirbant kartu, galima
greiCiau pasiekti geresniy rezultaty. Taciau komandinio darbo igyvendinimas Svietime yra gan
sudétingas, kadangi labai maza komandinio darbo patirtis, mazai atlikta tyrimy Sioje srityje.

Remiantis miisy darbo patirtimi, galima pastebéti, kad grupinis darbas stokoja komandiniam
darbui budingy bruozy: menkai iSreikStas lyderiavimas, pasidalinimas darbais, savanoriskas

isijungimas 1 komandini darba.
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2. KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMO TYRIMO ORGANIZAVIMAS
SIAULIU MIESTO DARZELIUOSE

2.1. Komandinio darbo efektyvinimo galimybiy darzZelyje

tyrimo metodologija ir metodai

Rasant §i mokslini tiriamaji darba tema ,, Komandinis darbas ir jo efektyvinimo galimybés
Siauliy miesto darzeliuose“ ir atlickant statistini tyrima, buvo svarbu issiaiskinti darZeliuose
dirbanc¢iy pedagogu komandinio darbo patirti bei jo efektyvinimo galimybes.

Tyrimo tikslas — jvertinti komandinio darbo efektyvinimo galimybes Siauliy miesto
darzeliuose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti moksling literatlira apie komandini darba, atlikti mokslo darby ir tyrimuy
atitinkamomis temomis refleksija.

2. Istirti darzeliy bendruomenés pozitri i komandini darba, panaudojant anketing apklausa.

3. Ivertinti komandinio darbo situacija pasirinktoje darzeliy imtyje.

4. lvertinti ir pagristi komandinio darbo darzeliuose efektyvinimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniams igyvendinti buvo sukurtas tyrimo instrumentarijus.

Pirmiausiai buvo iSanalizuota Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky literatiira komandinio
darbo klausimais. Véliau buvo sudaryta anketa, kurioje pateikti klausimai atspindéjo mokslinio
darbo temos turini. Sudarant anketa buvo panaudota I. Dargienés (2005) magistrinio darbo
,, Komandinio darbo efektyvinimo prielaidos giauliq miesto mokyklose™ anketa, i§ Sios anketos
paimta trec¢dalis klausimy, kurie buvo adaptuoti darZelio bendruomenei, o sudarant kitus anketos
klausimus buvo remtasi Siuolaikiniy mokslininky atliktais tyrimais susijusiais su komandiniu darbu.

Kitame etape buvo numatyti tyrimo metodologiniai Zingsniai:

1. Duomeny rinkimo organizavimas:
Tyrimo tikslo formulavimas.
Duomeny rinkimo metodai ir jy parinkimas. Siuo atveju anketos sudarymas.
Imties nustatymas.
2. Duomeny rinkimas ir apdorojimas:
Kiekybiy duomeny redagavimas, kodavimas, suvedimas.
3.Duomeny analizé:
Kiekybiniy duomeny statistinis ir grafinis sumavimas, rezultaty interpretacija.

Tyrimo i§vady, rekomendacijy formulavimas.

40



Norint istirti komandinio darbo efektyvinimo galimybes buvo pasirinkti Siauliy miesto lop3eliai
darzeliai, kurie dalyvauja komandiniame darbe. Siame tyrime ju nuomoné buvo labai svarbi, kuri
teike informacija apie komandinio darbo galimybes darzeliuose.

Anketiné apklausa buvo vykdoma 18 darzeliy. Buvo iSdalinta 300 ankety, grizo 275 — tai
sudaro 91,6 proc. visy iSdalinty ankety. Darzeliuose dirbanciy pedagogy skaiius yra skirtingas,
todel ju apklausos imtis skyrési.

Anketoje nurodyta tyrimo tema, temos aktualumas, kokiais tikslais atlieckamas tyrimas,
primenama apie duomeny anonimiSkuma. Pateikiama anketos pildymo instrukcija. ( Zr. 4. priede )

Anketa sudaro trys dalys:

Pirmoje dalyje 20 klausimy: visi klausimai uzdaro tipo. Siais klausimais noréjome suzinoti
respondenty komandinio darbo patirtj.

Antroje dalyje pateikta 11 klausimy: 10 klausimy uZdaro tipo ir 1 atviro tipo. Sioje dalyje
klausimai pateikti norint i$siaiskinti komandinio darbo efektyvumo galimybes darzelyje.

Tretioje dalyje 7 klausimai: 4 uzdaro tipo ir 3 atviro tipo klausimai. Sioje dalyje pateikti
klausimai, norint i§siaiskinti demografines tiriamyjy charakteristikas: respondentai tur¢jo nurodyti
savo amziy, iSsilavinima, darbo staza, uzimamas pareigas, kvalifikacing kategorija, ar per 5 metus
studijavo ir kur studijavo.

Dauguma anketos klausimy uzdaro tipo su paraSytais atsakymuy teiginiais, respondentams
reik¢jo pasirinkti tinkantj atsakymo varianta. Keletas klausimy su pateiktais teiginiais tur¢jo biiti
ivertinti svarbos tvarka: (visada, beveik visada, retai, beveik niekada, niekada), ( labai gerai, gerai,
patenkinamai, blogai, labai blogai), (labai didelg, didele, vidutinio dydzio, nedidelg, neturi itakos),
(visiskai sutinku, sutinku, nesu tikra, nesutinku, visiskai nesutinku). Buvo pateikti keturi klausimai
atviro pobiidzio.

Tyrimui jgyvendinti buvo naudojama matematin¢ statistiné duomeny analizé, kuri atlikta
kompiuterine programa ( Microsoft Excel). Visi atsakymai { klausimus buvo perziiirimi ir
koduojami. Panaudota apraSomoji statistika — tai duomeny sumavimas ir grafinis vaizdavimas.
Tyrimo atsakymai pateikiami procentine iSraiSka, dazniais. Atlikus skai¢iavimus buvo

interpretuojama, daromos iSvados.
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2.2. Tyrimo imties charakteristikos

Tyrimo imties pasiskirstymas pagal darzelius atsispindi 8 lenteléje. Tyrimo imtj atstovavo 18

Siauliy miesto darZeliy. I§ viso pedagogams buvo iddalinta 300 ankety, sugrizo 275 anketos.

Lenteléje pateikta, kiek respondenty dalyvavo i§ kiekvieno darzelio atskirai. Toki respondenty

pasiskirstyma darZeliais Iémé nevienodas pedagogu skaiCius darzeliuose (Zr. 8 lentele).

8 lentele
Tiriamyjy pasiskirstymas darzZeliais (N=275)

Eil. Nr. Darzelis Dazniai Procentai
1. Avizonio regos centras 15 5,4
2. Azuoliukas 12 4.4
3. Du gaideliai 15 5,4
4, Dainele 19 7
5. Ezerélis 9 33
6. Eglute 12 4,4
7. Gintarélis 10 3,6
8. Gluosnis 14 5,1
9. Kregzduté 15 5,4
10. Kulverstukas 11 4
11. Logopedinis 23 8,4
12. Pasaka 16 5,8
13. Pupy peédas 15 5,4
14. Trys nykstukai 23 8,4
15. Varpelis 18 6,5
16. Voveraité 19 7
17. Zibuté 13 4,7
18. Ziogelis 16 5,8

275 100

Tyrimui reikSminga tokia tiriamyjy charakteristika, kaip respondenty amzius. Galima pastebéti,

kad tyrime didziaja dali — 41,5 proc. respondenty sudaro 46 — 55 mety amziaus grupé. Maziausiai

tyrimo metu buvo apklausta jauny pedagogu: iki 25 mety — 5,8 proc.; nuo 26 iki 35 mety — 10,5

proc. ( zr. 5 paveiksle).

56 m. ir daugiau
46 - 55 m.
36-45m.
26-35m.

ki 25 m.

10.5%

0%

10%
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30%

40% 50%

5 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy ( N= 275)
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Tyrimo imtyje darbuotoju pedagoginis stazas svyruoja nuo 4 mety iki 21 mety ir daugiau. Taigi
tyrime dalyvauja tiek labai jauni, tiek daugiau patirties turintys respondentai. 60,7 proc. - daugiau
nei pusé pedagogu nurodé¢, kad ju pedagoginis darbo stazas siekia daugiau nei 21 metai (zr. 6

paveiksle).

21 m. ir daugiau ‘ ‘ i 60.7%
16-20 m. 14.2%
11-15m. 10.2%
5-10m. 5%
0-4m. 8.4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

6 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo staza (N=275)

Istyrus pedagoguy, dalyvavusiy apklausoje, kvalifikacing kategorija paaiskéjo, kad tyrime
dalyvavo daugiausiai (73,5 proc.) respondenty turin€iy vyresniosios auklétojos kvalifikacing
kategorija, maziausiai dalyvavo turin¢iy auklétojos eksperto kvalifikacing kategorija (1,1 proc.) ( zr.
7 paveiksle). Taigi galima teigti, kad pagal kvalifikacija tyrimo imtyje dominuoja turintys

vyresniosios auklétojos pedagoging kvalifikacija.

Il vadybiné kategorija 2.5%

Eksperté 1.1%

Metodininké 7.6%
Vyresnioji auklétoja J73.5%
Auklétija 1%-3%
0% 20% 40% 60% 80%

7 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal turima kvalifikacija (N=275)

Akivaizdziai matyti rySys tarp kvalifikacinés kategorijos ir pedagoginio darbo stazo. Pedagogai,
kurie turi didesni pedagogini staza, yra apsigyng auksStesng kvalifikacing kategorija. Respondentai
pateke { tyrimo imtj auksciausig III vadybing kvalifikacing kategorija 71,4 proc. turi pedagogai,
kurie dirba 21 metus ir daugiau. Sia kategorija nurodé darZelyje dirbantys vadovai. Respondentai,

kurie dirba ilgiau nei 21 metus - 65,8 proc. turi vyresniosios auklétojos kvalifikacija; po 66,7
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proc. turi auklétojos ekspertés ir auklétojos metodininkés kvalifikacija. 38 proc. pedagogu, kuriy

darbo stazas iki 4 mety daugiausiai, turi tik auklétojos kvalifikacija. Pedagogy darbo stazo ir

kvalifikacijos diagrama rodo, kad vidutinio ir didesnio darbo staza turintys respondentai turi

aukStesng kvalifikacing kategorija. Toki kvalifikacijos pasiskirstyma gali lemti kvalifikacijos

reikalavimai darzelio pedagoginiam personalui bei jgyta ir sukaupta patirtis. Procentine tirty

respondenty kvalifikacinés kategorijos priklausomybé nuo pedagoginio stazo pateikta 8 paveiksle.

_ 28.6% ‘ 7114%
lll vadybiné kategorija ( ( .
4 33.3% 66.7%
Ekspertas ( ( .
41 143% 14.3% 4.8% 66.7%
Metodininké ( ( .
3.5% 5% 9.9%| 15.8% 65.8%
Vyresnioji auklétoja { { .
i 38.1¢ 11.9% 11.9% 7.1% 31%
Auklétoja /( ( = 0
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m0-4m. @m5-10m. o11-15m. 016 -20 m. O 21 m. ir daugiau

8 pav. Kvalifikacinés kategorijos priklausomybé nuo pedagoginio stazo (N= 275)

Kitas labai svarbus pedagogu imties rodiklis Siame tyrime yra pedagogy iSsimokslinimas. Kaip

matyti (9 paveiksle), tiriamyjy imtyje dominuoja auksStojo mokslo diplomus turintys respondentai.

Tuo tarpu magistro diploma turi tik 14 tiriamyjy, o tai sudaro 5,1 proc. Magistro diplomas

akcentuotinas todél, kad jo igijimas i§ dalies rodo dalyvavima naujose studijy programose, tai rodo

pedagogy sieki mokytis, o naujos Zinios gali pagerinti komandinio darbo organizavima darzelyje.

AukStasis magistro
Aukstasis bakalauro
Aukstasis
AukStesnysis
Vidurinis

0%

J5.6
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40%

50%

60%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§simokslinima (N= 275)
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Dar viena labai svarbi imties charakteristika yra besimokanciyjy skaifius per pastaruosius
penkerius metus ( zr. 10 paveiksle). 20 proc. respondenty pazyméjo, kad studijuoja arba studijavo.
Atsakant buvo praSoma ne tik pazyméti atsakyma, bet ir paraSyti, kur studijavo ar studijuoja.
Dazniausiai tiriamieji nurodé: Siauliy Universiteta bei Testiniy studijy instituta. Studijuojanciy

zinios gali padéti efektyvinti komandini darba.

Studijavo
20%

nestudijavo
80%

10 pav. Besimokanciy, ir tie kurie mokési, per pastaruosius 5 metus procentiné iSraisSka (N= 275)

Reikia paminéti, kad Siame tyrime dalyvavo pedagogés moterys, todél tyrimo imtis lytiSkumo
aspektu nebus charakterizuota.

Sia imtj sudaro jvairaus amziaus pedagogai dirbantys darZelyje, turintys jvairia kvalifikacing
kategorija, {vairy pedagogini darbo staza. ISdéstyti faktai leidzia apibendrinti miisy tyrimo imti
atliepiancia tyrimo tikslus bei uzdavinius ir daryti statistinius tyrimus nagrinéjant komandinio darbo

efektyvinimo galimybes.
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3. KOMANDINIO DARBO EFEKTYVINIMO GALIMYBIU TYRIMO SIAULIU
MIESTO DARZELIUOSE REZULTATAI

3.1. Komandinio darbo raiSkos ypatumai

Pirmuoju $io tyrimo klausimu buvo svarbu issiaidkinti, ar Siauliy darZeliuose pedagogai dirba
komandini darba, ar populiarus komandinis darbas. 86 proc. respondenty pazyméjo, kad darzelyje
dirba komandose, 14 proc. pazyméjo, kad komandose dirba per retai, nei vienas respondentas
nepasirinko atsakymo niekada (zr. 11 paveiksle). [Sanalizavus duomenis galima teigti, kad darzelyje

pedagogai dirba komandose.

Retai Niekada
14% 0%

Taip
86%

11 pav. Respondenty darbas komandose (N= 275)

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti ne tik tai, ar respondentai dirba komandini darba, bet ir
iSsiaiskinti, kaip darzelyje daZniausiai sprendziamos iskilusios problemos. Poziiiri { komandinio
darbo aktualuma sprendziant darZelyje iskilusias problemas, parodo respondenty atsakymai.
Vertinant respondenty atsakymus galima pastebéti, kad spresdami jvairias problemas prioriteta
teikia komandoms — 65,8 proc., o individualiai problemas sprendzia 34,2 proc. respondenty.

Galima daryti i§vada, kad darZelyje yra populiarus komandinis darbas. To prielaida galéty buti ta,
kad dirbdami komandose gali padidinti sprendimui reikalingos informacijos kieki, darbo rezultatas
gali biiti geresnis nei atskiry asmeny dél geresnio ivairiy kompetencijy, pozitiriy, patiriy sintezes.

IStyrus paaiskéjo, kad tie respondentai, kurie atsaké, kad darzelyje dirba komandose, jie ir
iSkilusias problemas dazniau sprendzia komandose (95 proc.), o tie kurie atsaké, kad retai dirba

komandose — problemas stengiasi i§spresti individualiai ( 30,9 proc.) ( Zr. 12 paveiksle).
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12 pav. Respondenty komandinio ir individualaus darbo pasirinkimo prioritetai (N= 275)

Apibendrinant galima teigti, kad darZelyje dirbantys pedagogai vertina komandini darba,
kadangi komandose dirba nemazai respondenty, yra iSsakomos ivairesnés nuomones, greiciau
randamas geriausias problemos sprendimas. Pasitvirtino prielaida, kad dirbant komandose priimami
efektyvesni sprendimai nei dirbant individualiai, nes iSkilusias problemas stengiasi spresti
komandose.

Norint s¢kmingai ir efektyviai dirbti komandose svarbios zinios apie komandinj darba, todél
buvo aktualu iStirti kokiais Saltiniais naudojasi respondentai, plésdami zinias apie komandinj darba.
Dauguma darzelyje dirban¢iy pedagogu - 68,7 proc. pazyméjo, kad dazniausiai Zinias apie
komandini darba sukaupé dirbdami komandose. Dalis respondenty (41,8 proc.) pazyméjo, kad apie
komandini darba suzinojo lankydami seminarus, studijuodami aukstojoje mokykloje ( 22,5 proc.), ir
tik 12,4 proc. respondenty savo Zinias apie komandini darba tobulino savarankiSkai analizuodami

literattira (zr.13 paveiksle).

Analizuodami 12.4%
literatiirg

0,
Studijuodami 22.5%

Lankydami 41.8%

seminarus

Sukaupé patirtj 68.7%
dirbdami

0% 20% 40% 60% 80%

13 pav. Respondenty patirties apie komandini darba kaupimo buidai ( N=275)
Galima teigti, kad dauguma darzelyje dirbanciy pedagogu, zinias apie komandini darba, sukaupé
praktiSkai dirbdami komandose.

ISanalizavus  tyrimo duomenis galima pastebéti, kad jauni zmonés iki 25 mety apie
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komandini darba daugiausiai suzinojo studijuodami ( 81,3 proc.), tuo tarpu vyresni pedagogai Zinias
apie komandini darba sukaup¢ dirbdami: 75 proc. pedagogy vir§ 56 mety; 74,6 proc. 46 - S5mety
bei 69 proc. 36 — 45 mety respondentai. Seminarus apie komandinj darba daugiausiai lanké 36 - 45
mety amziaus respondentai ( 50 proc.). Tuo tarpu labai mazai respondenty domisi publikacijomis
apie komandini darba. Literatiira apie komandini darba daugiausiai analizuoja 36 — 45 mety

respondentai - 22,1 proc. ( zr. 14 paveiksle).

90%
81.3%
o, — 74.6%
80% 75%
69% 69% [ |
70%
60%
50%
50% 46:5%
40% 354%
— 31.3
30% 28%
22.1%
so 18.8 19.1% °
b
10.5% 12.5% o 9.6%
10% - 8.3% Ry 6:3%
| na | ]
Lankydami seminarus Studijuodami Sukaupé patirtj dirbdami  Analizuodami literattrg
@ ki 25 m. m26- 35m. 036 -45m. 046 - 55 m. 0O 56 m. ir daugiau

14 pav. Respondenty patirties apie komandinj darba kaupimo biidy pasirinkimas

priklausomai nuo amziaus ( N=275)

IStyrus duomenis galima teigti, kad respondentai linkg kaupti Zinias apie komandini darba
praktiSkai dirbdami bei lankydami seminarus. Jaunesni respondentai zinias apie komandinj darba
tobulina studijuodami.

Geras ir efektyvus darbas komandoje priklauso ne tik nuo turimy Ziniy, bet ir nuo patirties, o
patirtis ijgyjama dirbant komandini darba. Kadangi tyrime dalyve pedagogai daugiausiai patirti apie
komandini darba sukaupé dirbdami, tai buvo svarbu iSsiaiskinti, kiek mety jie dirba komandose.
Susisteminus tyrimo rezultatus nustatyta, kad dauguma (40,4 proc.) respondenty komandose dirba
daugiau nei 4 metai; 21,1 proc. — nuo 2 iki 3 mety, 17,5 proc. nuo 1 iki 2 mety; 13,8 proc. - nuo 3

iki 4 mety ir tik 7,3 proc. pazyméjo, kad dirba maziau nei 1 metai ( Zr. 15 paveiksle).
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15 pav. Respondenty dalyvavimo darzelio komandinéje veikloje trukme (N=275)

Taigi galima teigti, kad dauguma respondenty komandose dirba pakankamai ilgai, todél turéty
turéti tvirta ir aiSkia nuomong apie komandinj darba.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kaip iSdirbtas laikas komandoje daro itaka spresti iskilusias
problemas. IStyrus gautus rezultatus, 16 paveiksle, galima izvelgti, kad tie respondentai kurie
komandose dirba ilgiau ir problemas linkg¢ dazniau sprgsti komandose. Daugelis pedagogu ( 84,2
proc.), kurie dirba nuo trijy iki keturiy mety mano, kad problemas darzelyje lengviausiai spresti
komandose. Respondentai, kurie dirba keturis metus ir daugiau taip pat iSkilusias darbe problemas
sprendzia komandose ( 73, 9 proc.). Tuo tarpu kuriy patirtis mazesné, problemas dazniau sprendzia
individuliai ( 54, 2 proc.).

Respondenty nuomoné rodo, kad turint didesn¢ komandinio darbo patirti, pedagogai linkg

dazniau burtis { komandas ir problemas spresti kartu.

4 m. irdaugiau

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

‘ O Individualiai m Komandose ‘

16 pav. Respondenty dirbto laiko komandose itaka pasirenkant komandinj darba (N=275)
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Labai svarbus efektyvios veiklos organizacijoje kriterijus - i$ atskiry individy suformuotos
s¢kmingai dirbancios komandos. Tuo tarpu komandinio darbo s¢kme ir efektyvumas priklauso nuo
zmoniy atsidavimo komandiniam darbui, nuo savanoriSkumo dirbti komandoje. Todél norédami
suzinoti ar pedagogai darzelyje savanoriSkai dirba komandinj darba buvo pateiktas klausimas ,, Ar
komandini darba dirbate savo noru ? “ - i$siaiSkinome, kad 40 proc. darzelyje dirbanc¢iy pedagogu
daznai savo noru dirba komandose. 33 proc. respondenty tik kartais nori dirbti komandoje, 25 proc.

— visada nori dirbti komandoje ir tik 2 proc. atsaké — niekada ( zr.17 paveiksle).

2%

40%

@ Visada m Daznai O Kartais m Niekada

17 pav. Respondenty dalyvavimo komandiniame darbe savanoriSkumas (N=275)

Galima teigti, kad tik savanoriSkai dirbant komandose, galima pasiekti geresniy komandinio
darbo rezultaty. Zmogus priverstas dirbti komandoje niekada neatsiskleis, bus pasyvus ir trikdys
komandos darba. Todél organizacijos vadovas turi stengtis, kad darbuotojai 1 komandini darba
isitraukty savo noru. Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty i komandini darba isijungia savo
noru.

Pedagogai, kurie ilgiau dirba komandose ( nuo 3 mety ir daugiau) visada ir daznai noriai dirba
komandose: nuo 3 — 4 mety dirbantys komandini darba 31,5 proc. respondenty visada noriai dirba
komandose; 50 proc. pedagogy daznai noriai dirba komandose. Tie kurie dirba 4 metus ir daugiau
(36,9 proc.) visada noriai dirba, o 44,1 proc. daznai.

Paaiskéjo, kad pedagogai turintys didesng komandinio darbo patirtj yra link¢ komandinj darba
vertinti palankiau, nei maziau dirb¢ komandose pedagogai. Kuo ilgiau dirba komandose tuo
greiiau jsijungia i toki darba.

Norédami suzinoti, kokioms darzelio komandoms priklauso respondentai buvo pateiktas sekantis
klausimas ,, Kokioje darzelio komandoje jus dirbate, dirbote®. Duomenys pateikti 18 paveiksle.
Atsakymuose galima jzvelgti, kad daugiausiai pedagogu ( 49,8 proc.) dirba projekty kiirimo
komandose; 45,4 proc. — programos kiirimo komandose; 38,5 proc. — metodinés grupés
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komandoje; 33,8 proc. — audito; 30,5 proc. pedagogu tarybos; 23,6 proc. spec. ugdymo; 21,4 proc.

darzelio tarybos; 19,3 proc. priesmokyklinio ugdymo, 7,3 proc. administracijos.

Projekty karimo
Programos karimo
Metodinés grupés

Audito

Pedagogy tarybos

Spec. ugdymo

Darzelio tarybos
PrieSmokyklinio ugdymo

Administracijos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

18 pav. Darzelio komandy tipai, kuriose dirba respondentai (N=275)

Respondentai dalyvave tyrime, rinkosi ne viena komanda, tai leidZia teigti, kad pedagogai dirba
ne vienoje darzelio (grupéje) komandoje. Daugelyje darzeliy veikia tokios pat komandos, todél Siy
komanduy veikla galime vertinti apibendrintai. Visos darzelio komandos, kurias pazyméjo
respondentai, smulkiau aprasytos.

Daugiausiai respondenty pasirinko projekty komandas. Projekty komandos - tai asmeny grupés,
kurios aktyviai dalyvauja projekte ir yra suinteresuotos jo rezultatais. Projekty grupés darzelyje
dalyvauja jvairiy projekty kiirime. Pedagogikoje projektinis darbas traktuojamas kaip i procesa, i
aktyviag veikla orientuota visuomeniné ir kolegiali grupés darbo, mokymosi, studiju forma.
Siuolaikinis ugdymo procesas reikalauja i§ pedagogu nemazai pastangy, kruopstaus parengiamojo
darbo ir lanksgios taktikos veikloje (inovacijy, kiirybiskumo). Siai problemai spresti placiai
naudojama projektiné¢ veikla, kur svarbiausias dalykas yra dominancios temos jprasminimas,
problemos sprendimas aktyvia kiirybiska veikla, daug reikSmes teikiant paciam komandinio darbo
procesui. Projektas néra uzduotis, teikiama atlikti visiems. Projekto id¢jos igyvendinamos atskirais
etapais, bendromis pastangomis. Sudétingi ir didelés apimties projektai atliekami didesniy grupiy.
Darzelyje pedagogai noriai jungiasi i projekty komandas, pafios komandos iSsirenka lyderius,
pasiskirsto darbais.

Antroje pagal dalyvavimq komandiniame darbe yra programos kiirimo komandos — tai
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darbo grupés, kurios atsakingos uz darzelio vaiky ugdymo programos kiirima, jos refleksija.
Dirbdamas Sioje komandoje kiekvienas komandos narys atsakingas uz savo sritj, po to Vvisos
ugdymo sritys sujungiamos | vieng visuma. Programa padeda greifiau jgyvendinti ugdymo
naujoves, grei¢iau reaguoti i ugdymo sunkumus.

Treéioje vietoje respondentai pasirinko metodines grupes (komandas). Siose grupése
organizuojamas darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas ir planuojami ugdymo kokybés gerinimo
planai (seminarai, kvalifikacijos kélimas, atviros veiklos, renginiy organizavimas ir kt.). Pedagogai
telkiasi 1 komandas, norédami bendradarbiauti, tobuléti bei igyti naujas kompetencijas. Pedagogai
aktyviai prisideda prie ugdymo turinio planavimo. Sioje grupéje kuriami metiniai ugdymo planai,
juose atsispindi pedagogu asmeninis indelis. Organizuoja pedagogu veikly steb¢jima ir suteikia
refleksija apie naujus ugdymo biidus. Svarbiausias Sios komandos tikslas — sudaryti salygas
pedagogui kelti kvalifikacija. Pedagogai reguliariai susitinka organizuojamuose metodinés grupés
posédziuose, kur galima pasidalyti mintimis, idé¢jomis, planais.

Ketvirtoje vietoje pagal respondenty dalyvavima komandose liko audito komanda (grupé) — tai
grupé sukurta darzelio vidiniam auditui atlikti. Si komanda gana nauja, gyvuoja labai neseniai,
kadangi darzelyje auditas darZelyje pradétas vykdyti prie§ dvejus metus. Si komanda sukurta, kad
atlikty darzelio vidini audita, jvertinty darZelio bikle. Sios komandos tikslas istirti privalumus bei
trakumus ir parengti plana, kaip patobulinti darzelio veikla. Atlikus audita galima lengviau
nustatyti, kokias veiklos sritis reikéty tobulinti darzelyje. Sios komandos darzelyje labai s¢kmingai
dirba.

Penktoje vietoje respondentai pasirinko pedagogy tarybos(grupes) komandas — Sios komandos
koordinuoja viso darzelio darba, komandos nariai yra visi darzelio pedagogai, o jos pirmininkas-
darZelio direktore.

Pacios maziausios komandos - spec. ugdymo (grupés) komandos — tai darbo grupés, kurios
planuoja specialiy vaiky poreikiy ugdyma, bei pagalba vaikams turintiems sutrikimus.

Septintoje vietoje pagal respondenty dalyvavima komandose atsidiire darzelio taryba (grupé) —
aukscCiausia darzelio savivaldos institucija, i kuria ieina pedagogai, administracija, tévai. Pedagogus
1 darzelio taryba deleguoja pedagogu taryba, tévus - tévy komitetas. Darzelio taryba kuria veiklos
planus, kurie padeda gerinti darzelio gerbuivi. Uz savo veikla darzelio taryba atsiskaito ja
rinkusiems darzelio bendruomenés nariams. Taryba sprendzia aktualiausias darZelio problemas.

Priesmokyklinio ugdymo darbo( grupés) komandos - tai komandos nariai, kurie planuoja
prieSmokyklinio ugdymo veikla darzelyje ir uz darzelio riby. Organizuoja jvairias Sventes bei
renginius, vykdo ivairius projektus. Tai taip pat labai s¢kmingai dirban¢ios komandos.

Administracijos( grupés) komandos - pastovios darbuotoju grupés sprendziancios darzelio valdymo

problemas. Darzelio vadovai numato tikslus, riipinasi Zzmonémis, kuria darzelio kultura,
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vizija, strategija, palaiko naujas idéjas, padeda jas realizuoti, skatina pedagogus bendradarbiauti,
itraukia pedagogus i problemy sprendimus, palaiko pedagogu tobuléjima.

Sékmingai dirbanti komanda, tai tokia komanda, kurioje komandos nariai prisiima vieng ar kelis
vaidmenis ir sékmingai juos vykdo. Anketoje buvo pateiktas klausimas, kokius vaidmenis atlicka
respondentai dirbdami komandoje. Dazniausiai respondentai priskyré sau kelis vaidmenis. I§
pateikty duomeny 19 paveiksle matyti, kad pedagogai dirbdami komandoje 69,8 proc. praktiskai
vykdo uzduotis; 28,7 proc. respondenty pasiaukojanciai dirba komandos labui; 26,7 proc. —
analizuoja kontroliuoja, vertina darba; 25,8 proc. - daznai pateikia naujy idéjy; 21 proc. yra
tyrinétojai; 13,4 proc. respondenty organizuoja komandos darba, 12 proc. respondenty dirbdami
komandoje uzbaigia uzduotis; 9,8 proc. — domisi tik savo specifine darbo sritimi. Tuo tarpu lyderiy
darzeliuose yra labai mazai, tik 4 proc. Paanalizavus atskiry darzeliy pedagogy atsakymy duomenis
galima {zvelgti tokia tendencija: daugiausiai 46 proc. pateikian¢iy naujy idéjy yra darzelyje ,, Pupy
pédas®; daugiausiai 46,6 proc. tyrinétoju yra darZzelyje ,,.Du gaideliai“, komandinio darbo
organizatoriy daugiausiai 26,6 proc. - darzelyje ,, Pupy pédas®; lyderiy 10,5 proc. daugiausiai yra
»Voveraitéje; ,,Varpelyje* daugiausiai 38,8 proc. pedagogu, kurie dirbdami komandoje analizuoja,
kontroliuoja, vertina darba.; daugiausiai pasiaukojanciai dirban¢iy komandos labui yra darzelyje
,,Pupu pédas*; praktiskai vykdancéiy uzduotis 90,9 proc. — ,,Kulverstuko* darzelyje; darby uzbaigéju
26,6 proc. — ,Kregzdutéje®; tie kurie domisi tik savo specifine sritimi daugiausiai 21,4 proc. ,,

Gluosnio ,, darzelyje.

PraktiSkai vwwkdo uzduotis 69.8%
Pasiaukojanciai dirba komandos labui
Analizuoja, kontroliuoja, vertina darbg
Daznai pateikia naujy idéjy
Tyrinétojas

Organizuoja komandos darbg
UZbaigia uzduotis

Domisi savo specifine sritimi

Lyderis

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

19 pav. Respondenty vaidmeny pasirinkimas komandoje (N=275)
Atliktame tyrime galime pastebéti, kad daugelis respondenty pasirinko kelis vaidmenis, o tai

reiSkia, kad darZelyje dirbantys pedagogai yra aukStos kvalifikacijos darbuotojai. Vadovui
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formuojant komandas labai svarbu zinoti, kokius vaidmenis gali atlikti jo darbuotojai, kad komanda
dirbty efektyviai.

IStyrus duomenis galima pastebéti, kad pedagoguy tarpe dirbanciy komandini darba maziausiai
yra lyderiy ( 4 proc.). Paanalizavus atskiry darzeliy duomenis matyti, kad daugumoje darzeliy nei
vienas respondentas nepriskyré sau lyderio vaidmens, tai: Avizonio regos centro, Ezerélio, Dvieju
gaideliy, Daineles, Eglutés, Pupy pédo, Kregzdutés, Pasakos, Gluosnio — darZeliuose.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingi Zzmonés atlieka skirtingus vaidmenis komandoje, gali
turéti vieng pagrindini vaidmenij, bet gali gana kompetentingai atlikti ir kita vaidmeni. Reikéty
skatinti pedagogy iniciatyvuma, pasitik¢jima savimi, kad komandose atsirasty daugiau lyderiy.

9 lentele

Respondenty darbo formos pasirinkimo prioritetas atliekant jvairia veikla (N=275)

Eil Atsakymai procentais
Nr. Veikla
Komandinis Individualus Viso
darbas darbas
1. | Renginiai skirti vaikams ir jy tévams 72,7 27,3 100
2. | Auditas 97,4 2,6 100
3. Strateginiy plany kiirimas 94,5 5,5 100
4. Ugdymo programos kiirimas 90,2 9,8 100
5. Plany kiirimas 46,5 53,5 100
6. Seminary organizavimas 70 30 100
7. Pedagogy kvalifikacijos kélimo plany sudarymas 54,2 45,8 100
8. Situacijos darzelyje analizé 85 15 100

Tyrime labai svarbi respondenty iSsakyta nuomoné apie komandinio darbo prioriteta
organizuojant ivairig veikla darzelyje. Dauguma respondenty, kaip matyti 9 lentel¢je, pirmenybg
skiria komandiniam darbui atliekant Sias uzduotis: auditas - 97,4 proc.; strateginiy plany kiirimas —
94,5 proc.; ugdymo programos kiirimas - 90,2 proc.; situacijos darzelyje analizé — 85 proc.;
renginiai skirti vaikams — 72,7 proc.; seminary organizavimas — 70 proc.; pedagogu kvalifikacijos
keélimo plany sudarymas — 54,2 proc.. Ir tik darbo plany kiirimui respondentai 53,5 proc. mano, kad
daugiausiai tinka individualus darbas. Taigi galima teigti, kad pasirinkdami komandini darba
atliekant jvairig veikla darbe, pedagogai naudojasi komandinio darbo privalumais.

Apzvelgus $io tyrimo dalj galima teigti, kad pedagogai darZelyje noriai dirba komandinj darba,
iSkilusias problemas stengiasi spresti komandose. Komandinio darbo  patirtis  darzelyje daugiau
nei 4 metai, ziniy apie komandini darba semiasi dirbdami praktiSkai komandose, seminaruose.
Populiariausia darZelyje projekty komanda, joje dalyvauja daugiausiai 49,8 proc. imtyje
dalyvavusiy respondenty. Pasirenkant komandinio darbo vaidmenis iSrySkéjo, kad Sioje imtyje 69,8
proc. respondenty, daugiausiai yra praktiskai atliekan¢iy komandines uzduotis (vykdytoju). Tuo

tarpu lyderiy téra 4 proc., respondentai nenori sau prisiimti lyderio vaidmens. Vadovai turéty
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skatinti komandos nariy savarankiSkuma, iniciatyvuma. Dauguma respondenty darzelyje
organizuodami veikla renkasi komandini darba, nes dirbant komandoje galima pasidalinti darbais,

nuomonémis idéjomis.
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3.2. Efektyvaus komandinio darbo darZeliuose vystymosi veiksniy jvertinimas

Norint, kad darbas komandoje biity efektyvus, pirmiausiai reikia uztikrinti tokiam darbui salygas.
Tolimesniame savo tyrime pristatysime duomenis, kuriais buvo siekiama jvertinti, kokios yra
sudarytos salygos darzelyje dirbti komandini darba. [vertinsime, kokie komandinio darbo
organizacinés charakteristikos biidingos darzelyje (Zr. 10 lentel¢).

10 lentele

Komandinio darbo organizacinés charakteristikos darzelyje (N=275)

Jisy darzelyje vykstant komandiniam Atsakymai procentais
darbui:
Beveik Beveik

Visada | visada | Retai | niekada | Niekada | Viso
Kiekvieno komandos mnario individuali
veikla aiskiai apibréziama 19,6 52,7 20 7 0,7 100
Bendra komandoje atlickama veikla aiSkiai
apibréziama 37,8 47 11,2 4 0 100
Nustatomas laikas, per kuri komanda turi
atlikti uzduoti 53 39,6 6,3 1,1 0 100
Visi darbai atliekami iki nustatyto laiko 25,1 66,2 8 0,7 0 100
Komandoje darbai atliekami kokybiskai 20 66,5 11 2,5 0 100
Darbas komandoje tinkamai planuojamas 26,5 53,1 14,5 5,2 0,7 100
Darbas komandoje efektyvus 25.5 45,4 20,7 7 1,4 100
Kiekvienas komandos narys gali pasisakyti 66,5 25,5 7,6 0,4 0 100
Palaikomos naujos idéjos 42,5 47,7 9,1 0,7 0 100
Pasidalijama turima informacija 49,1 38,6 11,6 0,7 0
Komandos nariai gali patys reguliuoti
komandos valdyma 18 43,2 25,5 9 4,3 100
Tarp  komandos  nariy  skatinamas
bendradarbiavimas 43,6 43,6 11,3 1,1 04 100
Darbais komandoje pasidalijama po lygiai 13 53 20 10 4 100
Kylantys konfliktai i§sprendziami
konstruktyviai 21 55 17,5 4.7 1,8 100
Komandoje vyrauja pasitikéjimas 27,6 54,6 15,6 1,5 0,7 100

Tyrimo duomenys rodo, kad pedagoguy komandinis darbas organizuojamas pakankamai gerai.
66,5 proc. respondenty teigé, kad kiekvienas komandos narys visada gali laisvai pasisakyti. 53
proc. pedagogy mano, jog visada nustatomas laikas per kuri komanda turi atlikti pavesta uzduoti.
49,1 proc. pazym¢jo, kad komandos nariy tarpe visada pasidalijama naujausia informacija. 43,6
proc. pedagogu teigé, kad tarp komandos nariy visada skatinamas bendradarbiavimas. Tyrime
galima jzvelgti ir tai, kad pedagogai dirbdami komandini darba beveik visada: kokybiskai atlicka
uzduotis (66,5 proc.), darbai atlieckami iki nustatyto laiko (66,2 proc.), konfliktai iSsprendziami
konstruktyviai (55 proc.), darbais pasidalijama po lygiai (53 proc.), komandoje vyrauja
pasitikéjimas (54,6 proc.), darbas komandoje tinkamai planuojamas (53,1 proc.), bendra komandoje
veikla aiski (52,7 proc.), kiekvieno komandos nario individuali veikla taip pat beveik visada aiSkiai
apibréziama (47 proc.).
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Perzvelgus 10 lentelg, galima pastebéti ir kitokius respondenty atsakymus: 25,5 proc. pedagogu
mano, kad komandos nariai retai gali reguliuoti komandos valdyma, §i problema gali iskilti todeél,
kad darzelyje pedagoguy tarpe yra mazai lyderiy. Dalis respondenty pasirinko variantg ,retai‘
atsakydami, kad ,, Darbas komandoje efektyvus® — 20,7 proc.; ,, Kiekvieno komandos nario
individuali veikla aiskiai apibréziama® — 20 proc.; ,,Darbais pasidalijama po lygiai“ — 20 proc.;
,»Kylantys konfliktai iSsprendziami konstruktyviai“ — 17,6 proc.; ,Komandoje vyrauja
pasitik¢jimas* teigé 17,5 proc. 11,3 proc. respondenty mano, kad retai pasidalijama turima
informacija; 11,2 proc. mano, kad retai bendra veikla aiskiai apibréziama; 11 proc. mano, kad retai
darbai atliekami kokybiskai. Kiek maziau respondenty 9,1 proc. mano, kad retai palaiko naujas
id¢jas; 8 proc. teigia, kad retai darbai atliekami iki nustatyto laiko; 7,6 proc. pasisake, kad retai gali
pasisakyti dirbant komandoje. Tokius respondenty atsakymus galéjo salygoti asmeninés pedagogu
savybés.

Tyrin¢jant duomenis galima izvelgti ir kitokius respondenty atsakymus. 9 proc. pedagogy mano,
kad beveik niekada negali reguliuoti komandos valdyma, o 4,3 proc. respondenty teige, kad niekada
negali patys reguliuoti komandos valdyma. Tokia situacija gali biiti nepalanki komandiniam darbui

darzelyje.

Komandoje vyrauja pasitikéjimas
Kylantys konfliktai i§sprendziami konstruktyviai

Darbais komandoje pasidalijama po lygiai

Tarp komandos nariy skatinamas bendradarbiavimas

Komandos nariai gali patys reguliuoti komandos valdymg

Pasidalijama turima informacija

Palaikomos naujos idéjos

Kiekvienas komandos narys gali pasisakyti

Darbas komandoje efektyvus
Darbas komandoje tinkamai planuojamas
Komandoje darbai atliekami kokybiskai

Visi darbai atliekami iki nustatyto laiko

Nustatomas laikas, per kurj komanda turi atlikti uzduotj

Bendra komandoje atliekama veikla aiSkiai apibréziama

Kiekvieno komandos nario individuali veikla ai§kiai
apibréziama

I
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20 pav. Komandinio darbo organizacinés charakteristikos darzelyje (N=275)
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Apzvelgus §io tyrimo dalj ( zr. 20 paveiksle), galima daryti iSvada, kad darzelyje komandinis
darbas organizuojamas pakankamai sklandziai. Komandose pedagogai jauciasi laisvai, visada gali
iSsakyti savo nuomong, komandos nariai visada pasidalija turima informacija, skatinamas
bendradarbiavimas. Didziausia problema organizuojant komandini darba darzelyje kyla, del
komandos valdymo, nes atsakant i §i klausima daugiausiai i§siskyré respondenty nuomonegs.

Kitame tyrimo etape respondenty vertinimui buvo pateikti komandinio darbo veiksniai, kurie
atspindi pedagogy pozirij 1 tai kas padeda, o kas trukdo vystytis komandiniam darbui darZelyje.
Pedagogai vertinimuose pazymejo, kad komandiniam darbui pléstis ypa¢ padeda profesinés Zinios
ir kompetencija (99,3 proc.). 99,3 proc. respondenty pazymejo, kad svarbus darby pasidalijimas.
Darbo pasidalijimas ir specializacija komandose zymiai padidina darbo efektyvuma. 98,2 proc.
pedagogy teige, kad komandinio darbo vystymuisi labai svarbi darZelio strategija. Galima manyti,
kad darzelio strategijos prioritetinis uzdavinys — komandinio darbo plétra. Efektyviam
komandiniam darbui nemazai reikSmés turi palaikanti aplinka, tai galima izvelgti pedagogu
atsakymuose. 93 proc. respondenty teigé, kad svarbus veiksnys jiems yra darzelio kulttira. Toks
vertinimas leidzia manyti, kad darzelyje yra palankus mikroklimatas. 76 proc. respondenty mano,
kad komandinio darbo vystymuisi darzelyje padeda vadovybés valdymo stilius. Tai jrodo, kad
daznai darnaus komandinio darbo sékmé ir efektyvumas priklauso nuo vadovo sugebéjimo
vadovauti organizacijai. Norint efektyviai dirbti komandoje svarbu skatinti atskiry proty ir
asmenybiy gerus tarpusavio santykius, taip mano 62,5 proc. tyrime dalyvavusiy pedagogu.

Dauguma respondenty mano, kad didZiausi komandinio darbo trukdziai yra: konkurencija
tarp kolegy ( 76,7 proc.); taikkoma kontrolés sistema (55,3 proc.); darbuotojy asmeninés savybés
(50,5 proc.). Galima pastebéti, kad pedagogams dirbant komandose vyksta per didelé konkurencija,
o tai gali mazinti komandinio darbo efektyvuma. Tai gali buti susije dél blogai organizuojamo
komandinio darbo, dél asmeniniy darbuotojy savybiy. Respondenty pasisakymai dél kontrolés
leidzia manyti, kad pedagogai noréty daugiau pasitikéjimo, maziau kontrolés, nes ju manymu

kontrol¢ trikdo sékminga komandini darba (zr. 21 paveiksle).
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Kontrolés sistema 44.7% — 55.3%
Darby pasidalijimas 99.3% 0.7%
Konkurencija tarp kolegy 23.3% I 76.7%
Vadowbés valdymo stilius 769, 24%
Darzelio strategija g¢g 5o, 1.8%
Darzelio kultdra 93% 7%
Pozitris | naujoves 90.9% 9.1%
Darbuotojy tarpusavio santykiai 02-3% 37.5%
Profesinés Zinios, kompetencija 99.3% 0.7%
Darbuotojy asmeninés sawbés 49.5% ‘ ‘ 50.5%
® Tai padeda O Tai trukdo

21 pav. Komandini darba skatinantys ir ribojantys veiksniai darzelyje (N=275)

Efektyvus komandinis darbas priklauso nuo pasitikéjimo savo darbo sékme. IStyrus respondenty
nuomong paaiskéjo, kad daznai savo sékme tiki 50,5 proc. pedagogu; 39,3 proc. teigeé, kad visada
pasitiki; retai pasitiki — 9,8 proc.; niekada nepasitiki — 0,4 proc. respondenty.

Norédami suzinoti nuo ko priklauso pasitikéjimas darbo sékme komandoje paieskosime rySiy su
kitais duomenimis ( iSdirbtas laikas komandoje). Visada savo darbo sékme pasitiki 55,3 proc.
pedagogu, kurie dirba komandose nuo 3 iki 4 mety; ir 44,1 proc., kurie dirba daugiau nei 4 metai.
Kaip matome pasitikéjimas priklauso nuo iSdirbto laiko komandoje, kuo ilgiau dirbama komandose,
tuo didesnis pasitik¢jimas savimi. [domu ir tai, kad tie, kurie ka tik pradéjo dirbti komandose taip

pat daznai pasitiki darbo sékme (65 proc.) (zr. 22 paveiksle).
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22 pav. Respondenty isdirbto laiko komandoje itaka pasitikéjimui dirbant
komandini darba (N=275)
ISanalizavus respondenty nuomong (23 paveiksle) galima pastebéti, kad visada darbo sékme
komandoje tiki tie respondentai kuriy amzius iki 25 mety ( 56,3 proc.); o daznai sékme tiki (72,4
proc.) pedagogai kuriy amzius nuo 26 iki 35 mety. Galima teigti, kad dirbdami komandoje daugiau

savimi pasitiki jauni pedagogai.
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23 pav. Respondenty amziaus jtaka komandinio darbo s¢kmei (N =275)
Tyrimo metu ypatingai iSrySkéjo darbo sékmés komandoje priklausomybé nuo noro dirbti
komandoje. 68,6 proc. respondenty visada tiki darbo s¢kme, kurie visada nori dirbti komandose
(zr.24 paveiksle). Galima teigti, kad tikéjimas darbo sékme komandoje tiesiogiai priklauso nuo noro

dirbti komandoje.
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24 pav. Respondenty komandinio darbo sékmés priklausomybé nuo savanorisko

darbo komandoje (N =275)

Norédami suzinoti, kaip respondentai vertina savo darba komandoje, pateikéme sekanti
klausima: ,, Kaip vertinate savo darba komandoje? ,, - 64,73 proc. pedagogu savo darba komandoje
vertina gerai; 26,91 proc. — vertina patenkinamai. Labai gerai vertinan¢iy savo darba komandoje
buvo Zymiai maziau — 7,64 proc. Todél toliau savo tyrime apzvelgsime nuo ko priklauso savo darbo
komandoje vertinimas. Dirbantys pedagogai komandose 3 - 4 metus savo darbg jvertino gerai - tai
nurodé 84,2 proc. respondenty. Labai gerai vertinanciy savo darba komandoje buvo Zymiai maziau
nei patenkinamai (Zr. 11 lentele). Galime daryti iSvada, kad savo dara komandoje geriausiai vertina
tie respondentai, kurie ilgesni laika dirba komandose.

11 lentele

Respondenty komandinio darbo patirties jtaka komandinio darbo vertinimui (N=275)

Vertinimas Komandinio darbo patirtis IS viso
Ikilm, ([1-2m. |2-3m. |3-4m. | Vir§4 m.
Labai gerai Daznis 2 3 0 1 15 21
Procentai 10 6,3 0 2,6 13,5 7,6
Gerai Daznis 10 30 33 32 73 178
Procentai 50 62,5 56,9 84,2 65,8 64,7
Patenkinamai Daznis 8 14 24 5 23 74
Procentai 40 29,1 41,4 13,1 20,7 27
Blogai Daznis 0 0 0 0 0 0
Procentai 0 0 0 0 0 0
Labai blogai Daznis 0 1 1 0 0 2
Procentai 0 2,1 1,7 0 0 0,7
IS viso Daznis 20 48 58 38 111 275
Procentai 100 100 100 100 100 100

IStyrus respondenty pedagogini staza bei ju darbo vertinima komandose galima jzvelgti, kad
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dauguma gerai savo darba komandoje vertina tie pedagogai, kurie dirba pedagogini darba nuo 11 iki

15 mety (85,9 proc.). Kity respondenty nuomonés buvo panasios. ( zr. 12 lentele).

Kadangi efektyvios komandos bruozas yra komandos nariy pasitikéjimas savo darbu komandoje,

Taigi galima daryti iSvada, kad darzelio komandose dirbantys respondentai pasitiki savimi ir gali

pasiekti gery rezultaty. Pasitikint savo darbu komandoje sustiprés kolektyvinis isitikinimas, kad ir

ateityje juy pastangos bus sekmingos.

12 lentele
Respondenty pedagoginio darbo staZo jtaka komandinio darbo vertinimui (N=275)
Vertinimas Pedagoginis darbo staZas IS viso
0—4m. |5-10m. | 11-15m. | 1620 m. | Vir$ 21 m.
Labai gerai Daznis 1 3 2 2 13 21
Procentai 4,3 16,7 7.1 5,1 7,8 7,6
Gerai Daznis 18 12 24 26 98 178
Procentai 78,3 66,6 85,8 66,7 58,7 64,7
Patenkinamai Daznis 4 3 2 10 55 74
Procentai 17,4 16,7 7,1 25,6 32,9 27
Blogai Daznis 0 0 0 0 0 0
Procentai 0 0 0 0 0 0
Labai blogai Daznis 0 0 0 1 1 2
Procentai 0 0 0 2,6 0,6 0,7
IS viso Daznis 23 18 28 39 167 275
Procentai 100 100 100 100 100 100

Ivertinus respondenty atsakymus 25 paveiksle galima pastebéti, kad tie pedagogai, kurie visada

tiki savo darbo s¢kme komandoje, labai gerai vertina ir savo darba komandoje (71,4 proc.). 5 proc.

respondenty nepasitiki savimi, todél jie blogai vertina savo darba komandoje. Taigi galima teigti,

kad pasitikéjimas savo sékme didina savo darbo vertinima komandoje.
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25 pav. Respondenty komandinio darbo vertinimo priklausymas nuo tikéjimo

komandinio darbo sékme (N=275)
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Dirbant komandini darba svarbus efektyvus darbas, todél buvo svarbu istirti, Sioje tyrimo imtyje
dalyvavusiy respondenty nuomong apie darbo efektyvuma tos komandos, kurioje jie dirba.
Apibendrinus duomenis paaiskéjo, kad 64 proc. pedagogu komandos darbo efektyvuma vertina
gerai; 22,2 proc. respondenty vertina patenkinamai; 7,3 proc. — blogai (Zr. 26 paveiksle). I[domu tai,
kad labai gerai vertinanciy - 6,2 proc. ir labai blogai vertinanciy - 0,4 proc. komandos efektyvuma
buvo maziausiai. Todél galima teigti, kad darzelyje dirbancios komandos, respondenty nuomone,
dirba efektyviai. Tuo paciu galima teigti, kad pasitikéjimas savo darbo sékme komandoje efektyvina

komandinj darba.

7.3% 0.4%

22.2%

m Labai gerai mGerai @ Patenkinamai O Blogai m Labai blogai

26 pav. Respondenty komandos darbo efektyvumo vertinimas (N=275)

Komandinio darbo vertinimui labai svarbi respondenty nuomoné apie komandos kompetencija.
Dauguma pedagogu - 66, 7 proc., komandos kompetencija, kurioje dirba, vertino gerai; 19 proc.
respondenty vertino patenkinamai; 12,7 proc. - komandos kompetencija vertino labai gerai; 3,6
proc. vertino labai blogai. Taigi perzvelgus gautus duomenis galima daryti iSvada, kad gerai
vertinan¢iy komandos kompetencija buvo Zymiai daugiau nei labai blogai vertinanciy. Galima

teigti, kad darzelyje dirban¢iy komandy kompetencija vertinama gerai (zr. 27 paveiksle).

1o, 3.6% 0% 12.7%
(]

64.7%

O Labai gerai m Gerai m Patenkinamai O Blogai m Labai blogai

27 pav. Respondenty komandos kompetencijos vertinimas (N=275)
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Analizuojant duomenis (13 lentelé ) galima pastebéti tai, jog respondentai labai panasiai jvertino
savo asmeninj darba komandoje, komandos efektyvuma ir komandos kompetencija. Daugiausiai

buvo gerai vertinanciy visus tris komandinio darbo tyrimo aspektus.

13 lentelé
Respondenty komandinio darbo vertinimas darZelyje (N=275)
Komandos vertinimas IS viso

Labai Gerai | Patenkina | Blogai Blogai

gerai mai
Asmeninis Daznis 21 178 74 0 2 275
darbas Procentai 7,6 64,7 27 0 0,7 100
komandoje
Komandos darbo | Daznis 17 176 61 20 1 275
efektyvumas Procentai 6,2 64 22,2 7,2 0,4 100
Komandos Daznis 35 178 52 10 0 275
kompetencija Procentai 12,7 64,7 19 3,6 0 100

Efektyvioms komandoms labai svarbi darbuotoju kompetencija. Kompetencijy vystymas leidzia
komandos nariams tobulinti savo naujo Zinojimo ribas, skatina igyvendinti naujas Zinias, igudZius,
geb¢jimus komandiniame darbe. Todél tyrinéjant komandinio darbo efektyvinimo galimybes
darZelyje buvo svarbu suzinoti, kokios kompetencijos svarbios darzelio nariams, kokiy truksta,

norint pagerinti komandini darba. DaZniausiai respondentai rinkosi ne viena kompetencija ( zr. 14

lentelé).
14 lentelé
DarZelio nariy kompetencijy jtaka efektyviam komandiniam darbui (N= 275)

Kompetencijos Vertinimas Viso

Labai Didelé Vidutinio | Nedidel¢ | Neturi

didelé dydzio itakos
Psichologiné DaZnis 86 149 33 7 0 275
kompetencija Procentai 31,3 54,2 12 2,5 0 100
Profesiné Daznis 176 87 12 0 0 275
kompetencija Procentai 64 31,6 4,4 0 0 100
Socialiné Daznis 66 133 54 19 3 275
kompetencija Procentai 24 48.4 19,6 7 1 100
Vadybine Daznis 89 103 6 67 10 275
kompetencija Procentai 32,4 37,4 2,2 24,4 3,6 100

ISanalizavus duomenis galima pastebéti, kad norint efektyviai dirbti komandose, darzelyje pati
svarbiausia yra profesiné kompetencija. Sia kompetencija pazyméjo 64 proc. respondenty.
Remiantis respondenty atsakymais galima teigti, kad darzelyje efektyvinant komandini darba didelg
itaka turi psichologiné kompetencija (54,2 proc.); socialiné kompetencija (48,4 proc.); vadybiné

kompetencija (37,4 proc.). Dalis respondenty ( 24,4 proc.) mano, kad vadybiné kompetencija turi
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maziausia itaka komandinio darbo efektyvinimui. Taigi galima daryti iSvada, kad efektyvinant
komandini darba didziausia itaka darzelio nariams turi profesiné kompetencija, o0 maziau svarbi
vadybin¢é kompetencija.

ISsiaiSkinus kokios darzelio nariy kompetencijos daugiausiai daro jtaka efektyviam
komandiniam darbui darzelyje, tolimesniame tyrime buvo aktualu iSsiaiskinti kokiy kompetenciju
truksta patiems pedagogams asmeniskai siekiant efektyvesnio komandinio darbo. Paanalizavus
gautus duomenis galima teigti, kad apklaustiems respondentams (67,6 proc.) daugiausiai triuksta
vadybinés kompetencijos, kiek maziau 36,7 proc. — psichologinés kompetencijos; 17,1 proc. —

profesinés kompetencijos; maziausiai 6,9 proc. — socialinés kompetencijos (zr. 28 paveiksle).
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28 pav. Darzelio nariy kompetencijos siekiant efektyvaus komandinio darbo (N= 275)

Siekiant placiau panagrinéti kompetencijy priklausomybg nuo kity tyrimo duomeny, buvo
ieSkoma rySio tarp dvieju kintamyjy — tarp pedagoginio darbo stazo bei kompetencijy. Galima
pastebéti 29 paveiksle, kad vadybinés kompetencijos daugiausiai tritkksta pedagogams turintiems
nuo 5 — 10 mety darbo staza (77,8 proc.). Maziausiai vadybinés kompetencijos pasigenda
respondentai, kurie ka tik pradéjo dirbti (56,5 proc.), taciau jiems triiksta profesinés kompetencijos
(47,8 proc.). 74,4 proc. respondenty, kurie dirba darzelyje 16 — 21 metus, taip pat noréty tobulinti
vadybing kompetencija. Dirbantieji daugiau nei 21 metus pedagogai mano, kad galéty dirbti
komandoje efektyviau jei turéty daugiau: vadybinés kompetencijos ( 65,3 proc.), psichologinés
kompetencijos (39,5 proc.). Perzvelgus tyrimo duomenis, galima teigti, kad nepriklausomai nuo
pedagoginio darbo stazo, visy grupiy respondentams daugiausiai triksta vadybinés kompetencijos.
Taciau jaunesniems pedagogams turintiems mazesni pedagoginj darbo staza reikia dar ir profesinés

kompetencijos (47, 8 proc.). Dirbant ilgesni laika Sios kompetencijos poreikis palaipsniui maz¢ja.

65



11.4°/9 8.4% ‘ ‘ 65.3%
21 m.ir daugiau I
7.7% 5.1% | 74.4
16-21m.
10.7% 75%
11-15m -
0% 77.8%
5-10m |
18% 0% 56.5%
0-4m |
| | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@ Psichologiné kompetencija O Profesiné kompetencija
B Socialiné kompetencija 0O Vadybiné kompetencija

29 pav. Respondenty kompetencijy ir pedagoginio darbo stazo rySys (N= 275)

Anksciau pateiktuose vertinimuose respondentai teigé, kad norint efektyviai dirbti komandose,
darzelyje dirbantiems pedagogams svarbiausia yra profesiné kompetencija, o vadybiné
kompetencija nelabai svarbi. Taciau paaiskéjo paradoksas — patiems respondentams daugiausiai
truksta vadybinés kompetencijos. Tai galima biity paaiskinti tuo, kad pedagogai turintys didesne
darbo patirti turi didesn¢ profesing kompetencija ir pasitikéjima Sioje srityje, kuri yra svarbi ju
manymu norint darzelyje efektyviai dirbti komandose. Vadybiné kompetencija yra nauja sritis,
kurig reikia tobulinti, ir didina jos poreikj siekiant efektyvesnio komandinio darbo.

Tod¢l galima teigti, kad pedagogai turi nemazai profesinés kompetencijos ir noréty tobulinti
vadybing kompetencija, kuri padéty efektyvinti komandinj darba darZelyje.

Efektyvi komanda formuojama rimtai ir nuosekliai, sujungiant individy geb¢jimus, Zinias ir
pastangas | kolektyving jéga ir sukuriant pozityvia, | grupg orientuota atmosfera, kur kiekvienas
narys jaustysi prisidedas prie bendro tikslo (Aleksandraviciene 1. 2004). Efektyviose komandose
didZiausia potenciala turi gabiausi darbuotojai, nes stipriis darbuotojai, stiprina visa komanda.

Norint iStirti respondenty nuomong, kokios asmeninés savybés bei igtidziai stiprina komanda,
efektyvina komandini darba, buvo atliktas sekantis tyrimo etapas. Pedagogai rinkosi svarbiausias
asmenines savybes bei igiidZius.

IStyrus gautus rezultatus, kurie pateikti 30 paveiksle, respondentai pazyméjo, kad efektyviam
darbui komandoje svarbiausia yra sugebéti nustatyti tikslus ( 86 proc.). Tai irodo, kad norint
efektyviai dirbti komandoje, komanda turi turéti aiSky tiksla, kitaip komandos darbas gali likti vien
tuséiu laiko gaiSinimu. Kita labai svarbi savybé kiirybiSkumas, ja pasirinko 85 proc. respondenty.
Dirbant kartu, nuolat kei¢iantis nuomonémis, susidaro labai geros galimybés zmogaus kiirybinéms
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galioms pasireiksti ir sukurti kokybiSkai nauja informacijos visuma. 82 proc. pedagogu pazyméjo
atsakinguma. Komandos nariy bendravimas daro ijtaka problemy sprendimo efektyvumui ir
santykiams komandoje. 81,4 proc. respondenty mano, kad norint efektyviai dirbti komandoje
svarbiis bendravimo igiidziai. Efektyvus bendravimas yra visos komandos funkcionavimo
pagrindas. Nemaza itaka respondenty nuomone komandiniam darbui turi pasitikéjimas savimi, Sia
savybe pasirinko 81 proc. pedagogu.

Maziausiai respondenty pasirinko tokias savybes: gebéjima priimti individualius sprendimus
(12,3 proc.), uzsispyrima ( 13,1 proc.), IKT naudojimo igtidzius (15,3 proc.), geb¢jima pamatuotai
rizikuoti (16 proc.), deréjimosi igtidzius ( 19,2 proc.).

Gebéjimas nustatyti tikslus 86%

KarybiSkumas 85%
82%
81.4%
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30 pav. Respondenty asmeniniy savybiy ir igiidziy padedanciuy
efektyviau dirbti komandoje jvertinimas (N= 275)
Remiantis tyrimu galima teigti, kad komandinio darbo sékmé darzelyje, daugumos respondenty

vertinimu, priklauso nuo tokiy asmeniniy savybiy: gebéjimo nustatyti tikslus, kiirybiSkumo,
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atsakingumo, bendravimo igtidziy, pasitikéjimo savimi. Respondenty atsakymai patvirtina prielaida,
kad norint efektyviai dirbti komandoje, pirmas zingsnis — tiksly iSkélimas ir jy suformulavimas.

Dirbant komandoje neimanoma individo izoliacija, nes komandinis darbas pagristas
bendradarbiavimu, tai jrodo respondenty atsakymai ( zr. 31 paveiksle). Dauguma pedagogu (24,4
proc.), teigé, kad svarbiausias veiksnys lemiantis efektyvy darba komandoje yra bendradarbiavimas.

Nemaziau svarbus veiksnys lemiantis efektyvy darba komandoje, 20,7 proc. respondenty
nuomone yra komandiné atsakomybé¢. Tai patvirtina prielaida, kad individai dirbdami komandoje
priima efektyvesnius sprendimus, nes jau¢ia komanding atsakomybe.

Nemazai respondenty (20,3 proc.) dalyvavusiy anketinéje apklausoje mano, kad labai svarbi
efektyvaus komandinio darbo salyga yra aukSta nariy motyvacija. Galima teigti, kad pedagogai
dirbdami komandoje yra daugiau motyvuoti, gali atlikti aukstos kokybés sprendimus nei dirbdami
individualiai.

Vienas i§ efektyvaus komandinio darbo rodikliy yra komandos nariy sutelktumas. Tokios
komandos pasiekia geresniy rezultaty. Taip mano 12,4 proc. pedagogu.

Norint gerai dirbti komandoje labai svarbi pagarba vienas kitam. Kai dirbant kartu jau€iama
pagarba, vyrauja geras komandos mikroklimatas. Santykiy lygmuo komandoje yra labai svarbus,
nes jis lemia bendravimo turinio sékmeg. Taip mano 8 proc. respondenty. Taigi galima teigti, kad
respondentai dirbdami komandoje noréty geranoriskos atmosferos, kuri padéty gerinti komanding
darba.

Pasitikéjimas kitais atsiranda, kai pasitikima savimi, todél nemazai (7,6 proc.) pedagogu mano,
kad pasitikéjimas savimi lemia efektyvesni darba komandoje.

IStyrus respondenty nuomong, maziau jtakos efektyviam darbui komandoje turi: lyderio funkcijy
pasiskirstymas ( 2,5 proc.), individualtis isipareigojimai ( 1,5 proc.), sugeb¢jimas jvertinti sekminga
veikla ( 1,5 proc.), sugebéjimas ivertinti neseékminga veikla ( 0,7 proc.).

[Sanalizavus tiriamyjy nuomong, galima teigti, kad maziausiai efektyviam darbui komandoje
padeda konfliktai, nors ir tie konfliktai biity pozityviis. Galima zvelgti, kad darzelyje pedagogai
dirbdami komandose vengia konfliktuoti, nes tik 0,4 proc. respondenty mano, kad konfliktai gali
padéti efektyviau dirbti komandoje.

Ivertinus tyrimo duomenis galima teigti, kad pagrindiniai veiksniai padedantys efektyvinti
komandini darba  darZelyje yra bendradarbiavimas, komandiné¢ atsakomybé, aukSta nariy

motyvacija, nariy sutelktumas, tarpusavio pagarba, pasitikéjimas.
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31 pav. Respondenty nuomone, veiksniai, lemiantys efektyvy darba komandoje (N= 275)

Norédami iStirti respondenty nuomong, kokiomis priemonémis galima efektyvinti komandini

darba, buvo atlikta sekanti tyrimo dalis. Daugelis pedagogu (76,7 proc.) visiSkai sutinka, kad

efektyvesniam komandiniam darbui reikia ir teoriniy ziniy, ir praktiniy ziniy. Tai jrodo, kad

darZelyje komandos nariai suvokia tobul¢jimo svarba ir neapsiriboja vien teorinémis ar vien
praktinémis ziniomis ( Zr. 15 lentelé).
15 lentelé
Komandinio darbo efektyvinimo priemonés (N= 275)
Teiginiai Vertinimas Viso
Visiskai | Sutinku Nesu | Nesutinku | Visiskai
sutinku tikra nesutinku
Reikia tik teoriniy Daznis 8 44 60 109 54 275
Ziniy apie
komandinj darba Procentai 291 16 21.8 39.6 19.6 100
Reikia tik Daznis 17 41 68 103 46 275
praktings patirties
apie komandini
darba Procentai 6.1 14.9 24.7 374 16.7 100
Reikia ir teoriniy ir | Daznis 211 61 2 0 1 275
praktiniy Ziniy apie
komandinj darba Procentai 76.7 22.1 0.7 0 0.3 100
Mes iStyréme, kad ilgesni laika dirbant komandoje tobul¢jama, dirbama efektyviau. Todél
bandéme, remiantis respondenty atsakymais nustatyti, kas dar praplésty komandinio darbo
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efektyvinimo galimybes darzelyje. Daugelis ( 55,6 proc.) darzelyje dirbanciy pedagogu teigia, kad
darbas komandose tapty efektyvesnis, jeigu uz seékmingai atlikta darba komandoje, komandos nariai
biity skatinami finansiSkai. Labai maza dalis (3 proc.) nemano, kad finansinis atlygis padéty
efektyviau dirbti komandoje. NemaZzai respondenty mano, kad viena i§ komandinio darbo
efektyvinimo galimybiy yra praktiniai uzsiémimai komandose: visiSkai sutinku teigé 40 proc. ir
sutinku — 48 proc.. Dalis pedagogu pasikliauty konsultanty pagalba ir atsaké: visiskai sutinku - 32
proc., sutinku — 47, 6 proc.. Daugelis respondenty teigiamai pasisaké apie seminary nauda
efektyviam komandiniam darbui ir pazymejo: visiskai sutinku — 30,2 proc., sutinku — 46,5 proc..
Tiriamyjy vertinimai dél vadovuy skatinimo dirbti komandose, Siek tiek iSsiskyré, 26,2 proc.
respondenty néra tikri, kad tai padéty efektyviau dirbti komandoje. 26,2 proc. pedagogu visiSkai
sutinka, o 43,6 proc. respondenty sutinka, kad vadovy skatinimas padéty efektyvinti darba ( zr. 32
paveiksle).

Ivertinus respondenty atsakymus  galima teigti, kad darZelyje komandinis darbas biity
efektyvesnis, jeigu uz sékmingai atlikta darba komandoje, narius skatinty finansiSkai. Taciau
atlyginimo sistema bus efektyvi, jei ji bus susijusi su visa komanda, o ne su atskiru individu. Padéty

praktiniai uzsiémimai komandose, o konsultanty pagalba praplésty komandinio darbo efektyvinimo

galimybes.
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32 pav. Efektyvaus komandinio darbo galimybiy didinimas darzelyje (N= 275)
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Apibendrinant galima pazymeéti, jog atlikus tyrima, pedagogai dirbantys darZelyje daznai dirba
komandini darbg ir iSkilusias problemas dazniau sprendzia komandose, nei individualiai. Galima
teigti, kad dauguma respondenty apie komandinj darba sukaupé praktiSkai dirbdami komandose.
Respondenty darbo patirtis komandose didesné nei keturi metai. PaaiSkéjo, kad pedagogai turintys
didesng komandinio darbo patirti yra linke¢ komandini darba vertinti palankiau, nei maziau dirbe
komandose pedagogai. Daugelis pedagoguy dirba ne vienoje komandoje. Pasirenkant komandinio
darbo vaidmenis, daugiausiai buvo uzduociy atlikéjy, labai mazai lyderiy, kai kuriuose darzeliuose
nei vieno. Tai gali mazinti komandinio darbo efektyvuma darzelyje, todél vadovai turéty daugiau
skatinti iniciatyvuma.

Darzelyje komandinis darbas organizuojamas pakankamai sklandziai. Komandose pedagogai
jauciasi laisvai, visada gali iSsakyti savo nuomong, komandos nariai visada dalijasi turima
informacija, komandose bendradarbiaujama. Tai geri efektyvaus komandinio darbo rodikliai.
Didziausia problema organizuojant komandinj darba darzelyje iSkyla, d¢l komandos valdymo, kuria
turéty spresti darzelio vadovai.

Efektyviai dirbti komandose darzelyje padeda profesiné kompetencija, o padéty geriau dirbti
vadybin¢ kompetencija.

Efektyviam komandiniam darbui svarbios asmeninés savybés: gebéjimo nustatyti tikslus,
kiirybiSkumo, atsakingumo, bendravimo igtidziy, pasitikéjimo savimi. Efektyvinti komandinj darba
padéty: bendradarbiavimas, komandiné atsakomybé¢, auksSta nariy motyvacija, nariy sutelktumas,
tarpusavio pagarba, pasitikéjimas.

Respondenty nuomone komandinj darba padéty efektyvinti tiek praktinés, tiek teorinés zinios

apie komandini darba bei finansinis komandos nariy skatinimas uz s€kmingai atlikta darba.
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3.3. Komandinio darbo efektyvinimo galimybiy vertinimas

Kiekvienos efektyvios komandos pagrindinis rodiklis yra rezultatyvumas, kuri galima pasiekti
darniai dirbancioje komandoje. Siekiant jvertinti, kaip dirba darzelio komandos, ar yra sudarytos
galimybés efektyviai dirbti komandose, buvo atliktas kitas tyrimo etapas.

Kiekviena komanda turi pagrindini tiksla, kurj Zino visi komandos nariai. Dauguma respondenty
( 70,2 proc.) atsake, kad dirbdami komandoje beveik visada supranta darbo tikslus. Visada supranta
darbo tikslus — 21,5 proc. respondenty, retai — 8 proc. Nebuvo tokiy respondenty, kurie nesuprasty
komandoje keliamy tiksly ( zr. 33 paveiksle).

Galima teigti, kad darzelyje pedagogai dirbantys komandose supranta darbo tikslus, o tai yra

vienas i§ efektyvaus komandinio darbo kriterijy.
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33 pav. Tiksly sampratos vertinimas darzelyje (N= 275)

Dar vienas labai svarbus imties vertinimo rodiklis apie komandinio darbo organizavima, nuo
kurio priklauso komandinio darbo efektyvinimo galimybés. Jeigu komandoje darbas vyksta
chaotiskai, neracionaliai siekiant uzsibrézty komandos tiksly, vargu ar gali vykti efektyvus darbas
komandoje. Kaip matome 34 paveiksle, daugelis respondenty ( 60,7 proc.) mano, kad beveik visada
darbas gerai organizuojamas. Darbas visada organizuojamas taip, kad komanda pasiekty uzsibrézta
tiksla — mano 24,7 proc. pedagogu. Neigiamy vertinimy buvo nedaug: retai — pazymeéjo 10,5 proc.
respondenty, beveik niekada — 3,6 proc. respondenty, niekada — 0,4 proc. apklaustyju.

Interpretuojant gautus rezultatus, galima teigti, kad darzelyje komandinis darbas organizuojamas

gerai, nes beveik visada jis organizuojamas taip, kad komanda pasiekty uzsibrézta tiksla.
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34 pav. Komandinio darbo organizavimas darzelyje (N= 275)

Kitas svarbus tyrimo rezultatas siejasi su kiekvieno komandos nario sugebéjimy ir ziniy
panaudojimu. Atsakymy variantai ( 35 paveiksle ) rodo, kad 58,9 proc. respondenty mano, kad
darZelyje dirbant komandose beveik visada maksimaliai iSnaudojamos kiekvieno komandos nario
galimybeés. Siek tiek maZiau pedagogy atsaké, kad visada isnaudojamos komandos nariy galimybeés.
Dalis respondenty ( 18,9 proc. ) mano, kad retai iSnaudoja komandos nariy geb¢jimus, 5,8 proc.
teigé, kad beveik niekada, o 3,3 proc. — niekada.

Atlikus analiz¢ galima daryti iSvada, kad beveik visada panaudojamos komandos nariy
galimybés, kurios padeda efektyvinti komandinj darba. Taciau galima {Zvelgti, kad komandose ne
visada iSnaudojamos visy pedagogu galimybés. Daugiausia tokios nuomonés buvo nuo 35 - 45

mety pedagogai.
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35 pav. Komandos nariy galimybiy panaudojimas (N= 275)
Didele itaka komandinio darbo efektyvumui turi darby pasidalijimas komandose. Remiantis
tyrimo rezultatais dauguma respondenty ( 46,9 proc. ) teigé - beveik visada ir 39,3 proc. — visada,
komandos nariai Zino uz ka yra atsakingi, ir kokio darbo i§ juy tikimasi. Zymiai maZiau respondenty

10,5 proc. atsake, jog retai pasidalijama darbais po lygiai. 2,9 proc. atsaké, kad beveik niekada, ir
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0,4 proc. niekada ( Zr. 36 paveiksle ).
Atsizvelgiant i tyrimo rezultatus, galima teigti, kad pedagogai darzelyje dirbdami komandose

pasidalija darbais, o tai yra efektyvaus komandinio darbo prielaida.
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36 pav. Darby pasiskirstymas darzelio komandose (N= 275)

Dar vienas labai svarbus aspektas tyrin¢jant komandinio darbo efektyvuma yra lyderio funkcijy
pasiskirstymas. Kaip matyti 37 paveiksle, dauguma respondenty ( 45,5 proc.) teigé, kad beveik
visada lyderiu tampa vienas i$§ komandos nariy. Atsakyma visada pasirinko 24,7 proc. pedagogu.
Buvo dalis respondenty kitaip mananciy: 16,4 proc. pedagogu teigé, kad retai lyderiu tampa vienas
i§ komandos nariy. Beveik niekada teigé — 10,9 proc. respondenty, niekada — 2,5 proc.. Tokius
atsakymus galéjo salygoti tai, jog pasirenkant vaidmenis komandose, lyderiy buvo tik 4 proc..

Remiantis tyrimu galima teigti, kad darzelyje dirbant komandose gana daznai lyderiu tampa

vienas i$ komandos nariy.
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37 pav. Lyderiy funkcijy pasiskirstymas komandoje (N= 275)

Priimti komandose tinkamus problemos sprendimus néra lengva, nes daznai vyrauja ivairios
nuomonés. Taciau galimybé atvirai jvertinti jvairius poZilirius ir nuomones yra vienas i§

komandinio darbo pranasumy. Mes nor¢jome iStirti, kaip respondentai vertina, problemuy
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sprendimo btidus komandose. Dauguma respondenty ( 61,8 proc.) pazyméjo, kad beveik visada
komandos priima geriausia problemos sprendimo biida susitariant. Visada problemas sprendzia
susitariant 31,6 proc. pedagogu. Tik maza dalis ( 6,2 proc.) respondenty teige, kad retai priimamas
problemos sprendimas susitariant. Beveik niekada - atsaké 0,4 proc. respondenty ( zr. 38
paveiksle).

Ivertinus Siauliy miesto darZeliuose dirbandiu pedagogy nuomoneg, galima pazyméti, kad
respondentai problemas sprendzia susitarimo budu. Toks problemy sprendimo budas didina

efektyvaus komandinio darbo galimybes.
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38 pav. Komandoje iskilusiy problemy sprendimo biidai (N= 275)

Konfliktai yra neiSvengiami kasdieninio gyvenimo reiskinys. Kiekvienoje komandoje retkarciais
atsiranda jtampa, prieStaravimai, nesutarimai. Konstruktyviai i§sprgstas konfliktas gali padéti
glaudesniems ir teigiamiems komandos nariy santykiams, kurie efektyvinty darba komandoje.
Tod¢l mes nor¢jome istirti kaip sekasi konfliktus spresti darzelyje dirbancioms komandoms. Pusé
(49,5 proc.) imtyje dalyvavusiy respondenty teige, kad beveik visada konfliktus iSkilusius
komandose sprendzia atvirai ir konstruktyviai. Kity pedagogu atsakymai iSsiskyre: 18,9 proc.
respondenty teige, kad konfliktai visada sprendziami konstruktyviai, kiti 18,9 proc. respondenty
mano, kad retai konfliktai sprendZiami atvirai ir konstruktyviai. Neigiamai atsakiusiy buvo maziau:
beveik niekada atsaké 7,6 proc. pedagogu, niekada pazyméjo 5,1 proc. respondenty
( zr. 39 paveiksle).

Atlikus Sios dalies duomeny analizg, galima daryti iSvada, kad darzelyje dirbant komandose

beveik visada konfliktai sprendziami konstruktyviai ir atvirai.
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39 pav. Konflikty sprendimas darzelyje (N= 275)

Dirbant komandoje neimanoma izoliacija, todé¢l labai svarbu sukurti komandinius rySius, kurie
biity atviri ir pilni pasitikéjimo. Tokie santykiai padéty efektyvinti komandinj darba. Todél anketoje
buvo pateiktas klausimas apie tarpusavio santykius ir bendravima komandose. Dauguma
respondenty ( 53,8 proc.) teigé, kad darzelyje dirbant komandose, tarpusavio santykiai ir
bendravimas beveik visada yra atviri ir pilni pasitik¢jimo. Kad santykiai visada atviri ir pilni
pasitik¢jimo atsaké 17,5 proc. respondenty. Atsakyma retai pazymejo 25,1 proc. pedagogy.
Atsakyma beveik niekada pasirinko 3,6 proc. tiriamyju ( zr. 40 paveiksle).

Vertinant respondenty tarpusavio santykius komandose, galima teigti, kad darzelyje dirbant
komandini darba beveik visada tarpusavio santykiai ir bendravimas grindziami pasitikéjimu ir

atvirumu. Tokie santykiai yra efektyvios komandos pozymis.
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40 pav. Tarpusavio santykiai ir bendravimas darzelyje (N=275)

DazZnai komandose kyla konfliktiniy situacijy, bendravimo sunkumuy. Jei tokia situacija nebus
aptarta problemos nebus atskleistos. Todél mes noréjome istirti ar darzelyje dirbant komandose
skiriamas laikas tarpusavio santykiy analizei. Respondenty nuomonés iSsiskyré atsakant i §i
klausima. Dauguma (34,2 proc.) respondenty tvirtino, kad komandose retai analizuojami tarpusavio

santykiai. 29,5 proc. pedagogu teigé, kad beveik visada aptaria tarpusavio santykius.
76



16 proc. respondenty pazyméjo, kad niekada neaptarinéja komandos tarpusavio santykiy ( zr. 41
paveiksle).

Sio tyrimo kontekste iSryskéja tai, jog darZelyje komandose maZai aptariama, arba visai
neanalizuojami tarpusavio santykiai, nes neskiriama tam laiko. Tokia komandiné veikla, kurioje
neanalizuojami santykiai, gali sumazinti efektyvuma. nebus sprendziamos iskilusios bendravimo

problemos.
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41 pav. Tarpusavio santykiy analizé darZelio komandose (N= 275)

Efektyvi komanda kuria ir jgyvendina naujas idéjas. Efektyviai dirbanciose komandose
skatinamas kurybiSkumas, konstruktyvus bendradarbiavimas, lankstumas. Tyrimo rezultaty analizé
iSrySkino Sias tendencijas: 54,9 proc. respondenty teigé, kad dirbant komandose beveik visada
skatinamas lankstumas, kiirybiSkumas. 22,9 proc. respondenty teigé, kad visada skatinamas
kurybiskumas ir lankstumas. 19,6 proc. apklaustyju mano, kad pas retai skatinamas lankstumas ir
kurybiskumas. Atsakymy beveik niekada buvo labai mazai ( 2,5 proc.). Duomenys pateikti 42
paveiksle.

Remiantis tyrimu galima suformuluoti, kad darZelio komandose beveik visada yra skatinamas
kiirybiSkumas, palaikomas lankstumas, pagalba kitiems komandos nariams, bendradarbiavimas. Tai
irodo, kad darzelio vadovai palaiko komandini darba. Toks pozitiris efektyvina komandini darba

darzelyje.
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42 pav. Lankstumo, kiirybiskumo ivertinimas darzelio komandose (N=275)
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Kitame atvirame anketos klausime buvo prasoma, darzelyje dirbanciy pedagoguy, ivertinti, nuo
ko priklauso komandinio darbo efektyvumas. Dauguma respondenty mano, kad efektyvus
komandinis darbas priklauso nuo noro bendradarbiauti, gery tarpusavio santykiy, atsakingumo,
aukStos komandos nariy motyvacijos, pasitiké¢jimo, kompetencijy lygio — ne tik asmeniniy, bet ir
komandos, profesiniy ziniy, profesionalumo, noro igyvendinti bendra tiksla, nariy sutelktumo,
istaigos mikroklimato. Nemazai respondenty parase¢, kad efektyvus darbas komandoje daznai
priklauso nuo vadovo kompetencijos, ar vadovas sudaro salygas dirbti ( laikas, vieta). Pedagogai
teigia, kad padéty vadovo paskatinimas: ,,nors zodinis ivertinimas®. Dalis pedagoguy mano, kad
efektyvumui komandoje padéty teorinés ir praktinés Zinios apie komandini darba. Labai svarbus
komponentas — komandos nariy parinkimas, pasiskirstymas darbais, komandos atsakomybe¢
atlickant darbus. NemaZzai pedagogy ras¢ apie asmenines komandos nariy savybes, kuriy
svarbiausiomis jie laiko: kiirybiSkuma, aktyvuma, pasitikéjima savimi, atsakinguma, iniciatyvuma.
Kitas svarbus efektyvaus komandinio darbo aspektas, respondenty nuomone, yra lyderio
pasirinkimas, lyderio mokeéjimas organizuoti komandini darba.

Efektyvi komanda formuojama rimtai ir nuosekliai, sujungiant individy geb¢jimus, Zinias ir
pastangas | kolektyving jéga ir sukuriant pozityvia, | grupg orientuota atmosfera, kur kiekvienas
narys jaustysi prisidedas prie bendro tikslo (Aleksandraviciené 1. 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad darzelyje yra sudarytos pakankamai geros salygos dirbti
komandose: pedagogai dirbantys komandose supranta darbo tikslus; darbas komandoje beveik
visada organizuojamas taip, kad komanda pasiekty uZzsibrézta tiksla; dirbdami komandose
pasidalija darbais; gana daznai lyderiu tampa vienas i§ komandos nariy; problemas sprendzia
susitarimo biidu, beveik visada konfliktai sprendziami konstruktyviai ir atvirai; beveik visada
tarpusavio santykiai ir bendravimas grindziami pasitikéjimu ir atvirumu; skatinamas kiirybiSkumas,
palaikomas lankstumas, pagalba kitiems komandos nariams, bendradarbiavimas. Darzelyje
komandose mazai aptariama, arba visai neanalizuojami tarpusavio santykiai, nes neskiriama tam
laiko, toki laika turéty numatyti vadovai.

Atlikus komandinio darbo analize Siauliy miesto darZeliuose nustatytos tam tikros komandinio
darbo vystymosi darzelyje problemos. Tadiau galima teigti, kad Siauliy miesto darZeliuose yra

sudarytos salygos komandiniam darbui bei efektyvaus komandinio darbo galimybéms.
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4. REZULTATU APTARIMAS

Dauguma mokslininky pripazista, kad komandinis darbas lemia sékmg organizacijose, kadangi
komandinio darbo rezultatai yra Zymiai geresni nei atskirai dirbanciy pavieniy Zmoniy. Atlikus
tyrima Siauliy miesto darzeliuose respondenty atsakymuose galima jzvelgti pedagogu nora dirbti
komandose, nes taip lengviau ir greiCiau sprendziamos iskilusios problemos. Net 86 proc. pedagogu
darZelyje mielai renkasi komandini darba. Respondentai, kurie turi didesn¢ komandinio darbo
patirti, dazniau linke dirbti komandini darba ir palankiau ji vertina, nei tie, kurie turi mazesng
patirti.

Nors komandinio darbo kultas Siais laikais pakankamai propaguojamas, taCiau labai nedaug
autoriy nagringja tai, su kokiomis problemomis susiduria dirban¢ios komandos. Daug kalbama apie
komandini darba, jo svarba verslo imonéms, taciau vis dar mazai tyrin¢jamas komandinis darbas
Svietimo sistemoje, ypa¢ darzeliuose.

Siuolaikiniai darzeliai yra priversti taikytis prie dinamisky ir neretai komplikuoty aplinkos
pokyciy. Didéjanti konkurencija vercia darzelius keisti ne tik darbo kokybeg, bet ir viding
organizacijos struktiira. Labai daZznai darZelyje keliami sudétingi tikslai, kuriy vienas Zmogus
niekaip nejgyvendins, tod¢él dirbama komandomis. Atlik¢ tyrima nustatéme kokios komandinio
darbo galimybeés yra Siauliy miesto darzeliuose.

Dauguma, 68,73 proc. darzelyje dirban¢iy pedagogu, zinias apie komandini darba, sukaupé
praktiSkai dirbdami komandose, ir tik 41,82 proc. lankydami seminarus. Galima pastebeéti, kad
pedagogai mazai lanko seminary apie komandinj darba, nesamdo konsultanty, o tai galéty pagerinti
komandinio darbo kokybe.

Tyrimo imtyje dalyvave darzelio respondentai dauguma dirba projekto komandose, tuo tarpu I.
Dargienés (2005) atliktame tyrime mokyklose pedagogai daugiausiai dirba metodikos grupése.

Dauguma mokslininky mano, kad pirmas Zingsnis sudarant, suformuojant puikia komanda yra
reikiamy zmoniy parinkimas. A. Sakalas (2000); A. Seilius (1999) ir kt., B. Neverauskas ir kt.
(2005) teigia, kad labai svarbus komandos formavimui ivairiy vaidmeny darbuotoju pasirinkimas
komandoje. IStyréme dirbanc¢ius darZelyje respondentus ir pastebéjome, kad dirbdami komandose
daugiausiai pasirenka praktiSkai vykdyti uzduotis. Save lyderio vaidmeniui priskyré tik 4 proc.
respondenty. Tai gali bati délto, kad darZeliuose komandos lyderio vaidmeni atlieka darzelio
vadovas. Vadovui formuojant komandas labai svarbu zinoti, kokius vaidmenis gali atlikti jo
darbuotojai, kad komanda dirbty efektyviai. Reikéty skatinti pedagogy iniciatyvuma, pasitikéjima
savimi, kad komandose atsirasty daugiau lyderiy. Tuo tarpu I. Dargienés atliktame tyrime (2005),
mokytojy tarpe daugiausiai yra pataré¢jy ir tyrinétoju, o kita dalis net negaléjo priskirti sau kazkokio

vaidmens.
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Komandos kuriamos, nes dirbant bendrai: kokybiSkesni ir naSesni veiklos rezultatai, mazesnés
darbo sanaudos, greiciau atsiskleidzia individualiis gebéjimai, pageréja darbinis aktyvumas, grei¢iau
pasidalinama turima informacija. Taciau ar visada savo noru darzelyje dirba komandini darba?
IStyrus paaiskéjo, kad dauguma darzelio pedagogu savo noru dirba komandose (visada — 25 proc.,
daznai — 40 proc.). PanaSius rezultatus gavo ir I. Dargien¢ — visada savo noru dirba komandose 57,7
proc. mokytoju.

Norint, kad darbas komandoje bty efektyvus, pirmiausiai reikia uZztikrinti tam butinas salygas.
Siekiant efektyvumo darZelyje komandinis darbas organizuojamas pakankamai sklandziai.
Komandose pedagogai jauciasi laisvai, visada gali iSsakyti savo nuomong, komandos nariai visada
dalijasi turima informacija, skatinamas bendradarbiavimas. Didziausia problema organizuojant
komandini darba darzelyje iSkyla, dél komandos valdymo, kuria turéty sprgsti darzelio vadovai.
Panasiai komandinis darbas organizuojamas ir mokykloje.

Atliktame tyrime iSsiaiSkinome, kad efektyviam komandiniam darbui darzelyje padeda darby
pasidalijimas, profesiné kompetencija bei darzelio strategija, tuo tarpu didziausi trukdZziai yra
konkurencija ir kontrolé. Pernelyg didelé vadovo kontrolé¢ gali sumazinti pasitikéjima savimi, o
nepasitikintis savimi zmogus negalés gerai dirbti komandoje. Mokykloje pléstis komandiniam
darbui daugiausiai trukdo bendruomeneés pozitiris i naujoves, o padeda profesiné kompetencija.

IStyrus galéjome pastebéti, kad norint efektyviai dirbti komandose darzelyje, pedagogams
didziausia itaka turi profesiné kompetencija. Tuo tarpu patys respondentai daugiausiai (67,6 proc.)
noréty tobulinti vadybing kompetencija. Kompetencijos vystymas jgalina naujas Zinias, igiidZius,
gebéjimus perkelti | esanCias struktiiras bei leidzia komandos nariams tobulinti savas naujo
zinojimo konstrukcijas.

Remiantis tyrimu galima teigti, kad komandinio darbo sékmé darzelyje, daugumos respondenty
vertinimu, priklauso nuo gebéjimo nustatyti tikslus, kiirybiSkumo, atsakingumo, bendravimo
lgudziy, pasitikéjimo savimi. Respondenty atsakymai patvirtina prielaida, kad norint efektyviai
dirbti komandoje, pirmas Zingsnis — tiksly i8kélimas ir jy suformulavimas.

Komandoje visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui jgyvendinti komandiniai santykiai
pasizymi: bendradarbiavimu ir tarpusavio pagalba, pagarba, pasitiké¢jimu, nariy sutelktumu,
atsakomybe komandai siekiant tiksly. Siuos komandinio darbo veiksnius darZelyje dirbantys
pedagogai laiko svarbiausiais.

Daugelis pedagogu (76,7 proc.) visiSkai sutinka, kad efektyvesniam komandiniam darbui reikia ir
teoriniy ziniy, ir praktiniy Ziniy. Respondentai mano, kad darZelyje komandinis darbas bty
efektyvesnis, jeigu uz sékmingai atlikta darba komandoje, narius skatinty finansiskai. Atlyginimo

sistema bus efektyvi, jei ji bus susijusi su visa komanda, o ne su atskiru individu. Praktiniai
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uzsiémimai komandose, konsultanty pagalba praplésty komandinio darbo efektyvinimo galimybes.

Dauguma respondenty mano, kad efektyvus komandinis darbas priklauso nuo noro
bendradarbiauti, gery tarpusavio santykiy, atsakingumo, auk$tos komandos nariy motyvacijos,
pasitik¢jimo, kompetenciju lygio — ne tik asmeniniy, bet ir komandos, profesiniy Ziniy,
profesionalumo, noro igyvendinti bendra tiksla, nariy sutelktumo, istaigos mikroklimato. Nemazai
respondenty parase, kad efektyvus darbas komandoje daznai priklauso nuo vadovo kompetencijos,
ar vadovas sudaro salygas dirbti ( laikas, vieta). Pedagogai teigia, kad padéty vadovo paskatinimas:
,,nors Zodinis jvertinimas*.

Dalis pedagogy mano, kad efektyvumui komandoje padéty teorinés ir praktinés zinios apie
komandini darba. Labai svarbus komponentas — komandos nariy parinkimas, pasiskirstymas
darbais, komandos atsakomybé atliekant darbus. Atsizvelgiant { tyrimo rezultatus, galima teigti, kad
pedagogai darzelyje dirbdami komandose pasidalija darbais, o tai yra efektyvaus komandinio darbo
prielaida. NemaZzai pedagogy ras¢ apie asmenines komandos nariy savybes, kuriy svarbiausiomis jie
laiko: kiurybiSkuma, aktyvuma, pasitikéjima savimi, atsakinguma, iniciatyvuma. Siekiant sukurti
efektyvia komanda, reikia nagrinéti Zmoniy santykius komandoje bei dideli démesi skirti jgimtiems
Zmogaus bruozams, lemiantiems jo santykius grupéje. Norint valdyti ir efektyviai panaudoti grupés
potenciala, reikia skatinti atskiry proty ir asmenybiy bendradarbiavimq ( Heller, 2000).

Kitas svarbus efektyvaus komandinio darbo aspektas, respondenty nuomone, yra lyderio
pasirinkimas, lyderio mokéjimas organizuoti komandinj darba. Kaip pastebéjome darZelyje mazai
lyderiy, gal darzelio vadovai dazniausiai patys apsiima lyderio vaidmenij. Kadangi efektyviam
komandiniam darbui nemaZzai reikSmés turi palaikanti aplinka, tokia aplinka kuria vadovas.
Vadovas darzelyje turéty daugiau pasitikéti komandos nariais, perleisti lyderio pozicijas komandos
nariams, tuomet, gal daugiau darzelyje atsirasty lyderiy.

Efektyvi komanda formuojama rimtai ir nuosekliai, sujungiant individy gebéjimus, Zinias ir
pastangas | kolektyving jéga ir sukuriant pozityvia, | grupg orientuota atmosfera, kur kiekvienas
narys jaustysi prisidedas prie bendro tikslo (Aleksandravicien¢ I. 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad darZelyje yra dirbama komandose, sudarytos geros salygos
dirbti komandose. Neziiirint, kai kuriy neigiamy aspekty, galima daryti iSvada, kad yra sudarytos
tinkamos komandinio darbo efektyvinimo galimybés Siauliy miesto darzeliuose. Komandinis

darbas darZelyje ir toliau plésis bei tobulés.
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ISVADOS, REKOMENDACIJOS

Teorinés dalies iSvados:

Komandinio darbo problema néra nauja, ji atsispindi uzsienio ir Lietuvos mokslininky darbuose,
taciau labai nedaug autoriy nagrinéja tai, su kokiomis problemomis susiduria dirban¢ios komandos.
Vis dar mazai tyrinéjamas komandinis darbas Svietimo sistemoje, o ypa¢ darzeliuose.

ISanalizavus ivairiy autoriy mintis apie komandini darba, galima daryti iSvada, kad komandose
dirbantys zmonés pasiekia geresniy rezultaty nei dirbdami pavieniui. Galima iSskirti pagrindinius
komandos bruozus: bendras darbas, bendradarbiavimas ir bendras tikslas. Organizacijose suburtos
komandos skirstomos labai jvairiai, klasifikuojamos pagal skirtingus kriterijus, priklausomai nuo
uzduoties tikslo.

Analizuotoje literatiiroje pastebéjome, kad mokslininkai neretai grupés ir komandos savokas
traktuoja tapaciai. Komanda nuo grupés skiria tai, kad komandos nariai uzsiima panaSia veikla ir
siekia to paties tikslo, o grupéje zmonés dazniausiai dirba greta, bet nesitaria ir nederina savo
veiksmy. Kiekviena komanda yra grupé, bet ne kiekviena grupé yra komanda.

Dirbant komandini darba svarbu, ka galvoja, kaip jauciasi ir kaip elgiasi Zmonés komandoje.
Kartais Zmogus daugiau vertina nepriklausomybg ir individualy darba, tai paskyrimas dirbti
komandoje jam gali tapti kanCia, o organizacijai neatne$ty palankios atmosferos. Organizuojant
komandas biitina i tai atsizvelgti.

Moksliniy Saltiniy analiz¢ atskleidé, kad komandos formavimas — tai ilgas ir sudétingas procesas,
susidedantis i§ daugelio komponenty. Kad komanda veikty darniai ir koordinuotai, jai biitinas
aiskus tikslas, protingas vadovavimas, parama ir pripazinimas. Zmoniy grupé gali pradéti dirbti
kaip komanda tik tada, kai ji yra pasiekusi auk$ciausia iSsivystymo lygi.

Ivertinus efektyvaus komandinio darbo bruozus galima iSskirti efektyvios komandos veiksnius:
aiSkus tikslas, kuris svarbus komandos nariams, stiprus veiklus komandos vadovas, lyderis; auksta
bendravimo ir bendradarbiavimo kokybé¢; darnus vaidmeny pasiskirstymas; komandos sutelktumas;
pasitik¢jimas; efektyvus informacijos valdymas; aukSta darbuotojuy kvalifikacija; kiirybiSkumas.
Efektyviai dirban¢ios komandos naudingos organizacijai, komandai ir pa¢iam darbuotojui.

Siekiant efektyvaus komandinio darbo darzelyje nepakanka pedagogu noro dirbti komandose —
biitinos atitinkamos Zinios, igiidZiai bei psichologinis pasirengimas. Pedagogai supranta, kad dirbant
kartu, galima greiciau pasiekti geresniy rezultaty. Tac¢iau komandinio darbo jgyvendinimas Svietime
yra gan sudétingas, kadangi labai maza komandinio darbo patirtis, mazai atlikta tyrimy $ioje srityje.

Empirinés dalies iSvados:

Gauti tyrimo rezultatai parodé¢, kad daugelis pedagogu dirbanciy darZelyje palankiai vertina ir
dirba komandinj darba. Taip pat pastebé¢jome, kad egzistuoja tokia tendencija — ilgiau dirbantys

komandini darba pedagogai linke palankiau vertinti komandini darba nei trumpiau dirbantys.
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ISanalizavus tyrimo duomenis pastebéta, kad darzelyje komandini darba pedagogai dazniausiai
renkasi dalyvaudami projektinéje veikloje.

IStyrus gautus rezultatus pastebéjome, kad efektyviam komandiniam darbui darzelyje didelg
itaka turi profesiné kompetencija, taciau patys pedagogai noréty tobulinti vadybing kompetencija.

Remiantis tyrimu galima teigti, kad komandinio darbo s¢kmé darzelyje, daugumos respondenty
vertinimu, priklauso nuo gebéjimo nustatyti tikslus, nuo kirybiSkumo, atsakingumo, bendravimo
kokybes, pasitikéjimo savimi.

Iverting tyrimo duomenis pastebéjome, kad pagrindiniai veiksniai padedantys efektyvinti
komandini darba darzelyje yra bendradarbiavimas, komandiné¢ atsakomybé, aukSta nariy
motyvacija, nariy sutelktumas, tarpusavio pagarba bei pasitikéjimas.

ISanalizavus respondenty atsakymus  paaiSkéjo, kad darzelyje komandinis darbas biity
efektyvesnis, jeigu uz sékmingai atlikta darba komandoje, narius skatinty finansiskai.

Gauti tyrimo rezultatai parode, kad efektyvesniam komandiniam darbui darZelyje reikia ne tik
teoriniy ziniy, bet ir praktiniy ziniy. Tiriamyjy nuomone, praktiniai uzsiémimai komandose,
konsultanty pagalba praplésty komandinio darbo efektyvinimo galimybes.

Pasteb¢jome problemiskiausius komandinio darbo vystymosi aspektus darZelyje: konkurencija tarp
kolegu, kontrolés sistema, mazai lyderiy.

Tyrimo kontekste iSrySkéjo tai, jog darZelyje komandose mazai aptariama, arba visai
neanalizuojami tarpusavio santykiai, nes neskiriama tam laiko. Jei bendravimo problemos tarp
komandos nariy ignoruojamos, tokiu atveju $ios problemos perkeliamos i dalyking sriti, o tai Zymiai
sumazina komandinio darbo efektyvuma.

Ianalizavus tyrimo duomenis paaidkéjo, kad Siauliy darzeliuose pedagogai teigiamai vertina ir
nori dirbti komandini darba, kuris gerina darZelio darbo kokybe. Galima daryti i§vada, kad Siauliy
darZeliuose sudarytos galimybés efektyviam komandiniam darbui.

Siekiant efektyvesnio komandinio darbo darZzelyje rekomenduotume tobulinti vadybing
kompetencija, organizuoti darzelyje seminarus §ios kompetencijos tobulinimui.

Vadovams siiilytume organizuoti praktinius uzsiémimus komandose, tai pazadinty pedagogu
tikéjima bendros veiklos galimybe.

Vadovai turéty pagalvoti apie atlygio sistema uz sékmingai atlikta darba komandoje. Taciau
atlygio sistema turéty buti susijusi su visa komanda, o ne su atskiru individu.

Darzeliy vadovams sitilytume demonstruoti tik¢jima komandos nariy sugebé¢jimais, kad kiekvienas
pedagogas noréty aktyviai isijungti i komandos darba. Pasitikéjimas skatinty pedagogus atsiskleisti.

Vadovams rekomenduotume skirti laiko komandose rezultaty aptarimui, iskilusiy problemy

gvildenimui — tai padéty efektyvinti darba komandose.

83



DISKUSIJOS

Komandinis darbas placiai propaguojamas, taciau labai nedaug autoriy nagrinéja tai, su
kokiomis problemomis susiduria dirbanc¢ios komandos. Daug kalbama apie komandini darba, jo
svarba verslo imonéms, tadiau vis dar maZai tyrinéjamas komandinis darbas Svietimo sistemoje,
ypac darzeliuose.

Siuolaikiniai darzeliai yra priversti taikytis prie dinamisky ir neretai komplikuoty aplinkos
poky¢€iy. Didéjanti konkurencija ver¢ia darzelius keisti savo darbo kokybg. Labai daznai darzelyje
keliami sudétingi tikslai, kuriy vienas zmogus niekaip nejgyvendins, tod¢l daznai taikomas
komandinis darbas. Komandinj darba pripazista tieck pedagogai, tiek ir darzeliy vadovai. Taciau
daznai pedagogai noréty papildomo uzmokescio uz darba komandose.

Galbut komandinis darbas vykty efektyviau jeigu darzeliy vadovai daugiau organizuoty
seminary, mokymuy komandose, skatinty pasitikéjima savimi. Tyrime galéjome izvelgti, kad
pedagogai mazai pasitiki savimi, nemano, kad gali buti komandoje lyderiu, daugiausiai yra
vykdytoju. Pasitikéjimo stoka gali atsirasti dél blogo organizacijos mikroklimato. Ateityje buty
galima analizuoti darzelio mikroklimata, emocine pedagoguy biikle. Sie veiksniai yra labai svarbiis

efektyviam komandiniam darbui.
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PRIEDAI



Komandos samprata

1 priedas

1 lentelé

Komandos apibiidinimas

Autorius

Sistema, kur konkretus specialistas — komandos lyderis — tikslingai nukreipia grupés
pastangas, siekiant patenkinti organizacijos ar bendruomenés poreikius konkreciame
kontekste.

L. Douglas, E. Bevis,
1981

Efektyvi grupe, siejama su darbinémis, ypac¢ valdymo funkcijomis. Ji turi biiti subalansuota
vaidmeny, kuriuos vykdo jos nariai, poziiiriu.

M. Belbin, 1981

Néra vien metodas, sutelkiantis Zmones | grupg. Tai filosofija, kuri teigia, kad grupé Zmoniuy,
vedama iSsilavinusio, gerai iSmanancio specialisto, gali efektyviai realizuoti numatytus
tikslus. Cia néra vadovo — administratoriaus, nes komandoje pasidalijama valdzia, atsakomybé
uz atliekama darba, todél komandai vadovaujantis asmuo gali biiti {vardijamas lyderiu.

T. Kron, 1981

Tai jgaliota veikti Zmoniy grupé, besiremianti organizacijos vertybémis ir principais, galinti
naudotis informacija, kontroliuojanti savo darba, priimant sprendimus, organizacijoje
bendradarbiaujanti budais, kuriy ,,tradicinés* darbo grupés niekada nenaudojo.

S. Richardson, 1995

Vadovo tikslas — suburti gera komanda organizacijos siekiams realizuoti. Kiekvienas $ios
komandos narys savo ruoztu jaucia didelg atsakomybg, pareiga gerai atlikti darba.

P. Juceviciené, 1996

Zmoniy grupe, galinti veiksmingai imtis bet kokio darbo, kurj atlikti ji ir buvo sukurta.

J. Kirby, 1999

Komandos autonomiskos, taciau ju nariai taip pat visuotinai jaucia, kad atlicka prasminga
darba, kuris spartina organizacijos tiksly igyvendinima.

A, Seilius, 1999

Tik efektyviai dirbanti grupé¢, pasiekusi tam tikra integracijos lygi, kur veiklos efektyvuma
lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje normos, lemiancios
bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu, didele motyvacija pagristus tarpusavio santykius.

E. Smilga,

A. Bosas, 1999

Zmoniy grupe, susitelkusi vienam tikslui ir visus jgidzius panaudojanti tam tikslui
igyvendinti.

T. Tamositinas, 1999

Tai du ar daugiau zmoniy, kurie tarpusavyje yra susij¢ ir daro vienas kitam jtaka, siekiant
bendro tikslo.

J. Stoner, R. Freeman,
1999

Darnios, vieno tikslo siekiancios grupés, kurios veikdamos kryptingai ir nuosekliai, pasiekia
laukiamy rezultaty.

B. Vijeikiené, J.
Vijeikis, 2000

Pasiekusios auksciausia lygi, efektyvios darbo grupés — tai kartu dirbanciy asmeny komanda,
kurioje visy buvimas yra bitinas bendram tikslui { gyvendinti ir kiekvieno nario
individualiems poreikiams patenkinti.

V. Barvydieng, J.
Kasiulis, 2001

Tikslinga veikla realizuojanti grupe, nes komanda privalo turéti tiksla, kuris turi deréti su jau
patvirtintu siekiamy tiksly rinkiniu, kurj yra paskelbg organizacijos vadovai.

G. Hendriks, 2002

Tai tokia zmoniy grupé, kuri gali veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus, kuriems
igyvendinti ji buvo sukurta.

R.Zelvys, 2003

Komanda — tai ne eiliné darbo grupé, o, galima sakyti ypatinga grupé.

A. Seilius, 2004

Komanda - tai grupé, pasiekusi aukStesng¢ pakopa, apibiidinama stipria tarpusavio
priklausomybe ir vyraujanciais komandiniais tikslais.

A. Savanaviéiené, V.
Silingien¢, 2005

Tai du ar daugiau zmoniy, kurie susij¢ tarpusavyje ir daro vienas kitam jtaka, sickdami bendro
tikslo.

V. Obrazcovas,2006

Saltinis: Salkauskien¢, L. (2006). Komandinis darbas Siuolaikingje organizacijos vadyboje:
efektyvios komandos formavimo ypatumai. Mokslas ir edukaciniai procesai. Siauliy universitetas,

p. 64. Lentelé papildyta darbo autorés.
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2 priedas

problemos

1t
§

:
]
i

A 4

stadija apibrézimas

problema

stadija - pasiskirstymas

problema

A 4

formavimas

stadija

problema

Susirormavimas

H

stadija - problema

2 pav. Komandos formavimo schema

Saltinis: Vijeikiené B, Vijeikis J. (2000). Komandinio darbo pagrindai. Vilnius: Rosma. p. 33.
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3 priedas

6 lentelée

Efektyvios ir neefektyvios komandos palyginimas

Kiekybiniai veiksniai

Efektyvios komandos

Neefektyvios komandos

Zema darbo jégos kaita
Nedaug nelaimingy atsitikimy
Mazas pravaiksty skaicius
Aukstas produktyvumas

Gera produkcijos kokybé
Pasiekiami individualis tikslai

Auksta darbo jégos kaita

Daug nelaimingy atsitikimy
Daug pravaiksty

Zemas produktyvumas

Prasta produkcijos kokybé
Nepasiekiami individualiis tikslai

Kokybiniai veiksniai

Efektyvios komandos Neefektyvios komandos
Didelis atsidavimas darbui Pasyvus pozitris i tiksly siekima
AiSkus darbo supratimas Tiksly nesupratimas

Aiskus kiekvieno grupés nario vaidmuo
Atviras ir laisvas bendravimas

ir pasitikéjimas tarp nariy

Dalijimasis idéjomis

Naujy idéjy generavimas

Nariy pastangos padéti vieni kitiems
Grupinio sprendimo procesas

padeda pasiekti problemos Saknis

Aktyvus susidoméjimas darbo sprendimais
Grupés nariai siekia vieningo

nuomoniy konsensuso

Nariai nori plétoti savo sugebéjimus
Grupé¢ pakankamai motyvuota atlikti uzduotis,
kai néra vadovo

SumiSimas ir netikrumas
Nepasitikéjimas tarp grupés nariy

Nedaug dalijamasi idé¢jomis

Negeneruojamos naujos idejos

Zmonés smukdomi vieni kity

Darbo problemos sprendziamos pavirSutiniskai

Darbo sprendimai priimami pasyviai
Nariai laikosi prieSingy nuomoniy

Nariams nuobodu dirbti
Grupés darbui bitinai reikalingas vadovas

Saltinis: Smilga E., Bosas A. (1999) Vadovas ir jo komanda: vadovavimo (funkcionavimo) —

bendradarbiavimo procesas ir jo ypatybés. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai.12, p. 222.
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4 priedas

KOMANDINIS DARBAS IR JO EFEKTYVINIMO GALIMYBES
SIAULIU MIESTO DARZELIUOSE

Komandinis darbas — vienas pagrindiniy organizacijos sékme lemianciy
veiksniy. Dauguma vadovy suvokia, kad organizacija gali efektyviai veikti ir siekti
uzsibrezty tiksly tik subiirusi efektyviai dirbanc¢ia komanda.

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos specialybés magistranté atlieka tyrimq

apie komandinio darbo efektyvinimo galimybes Siauliy miesto lop3eliuose — darfeliuose.
Apklausa anoniminé, todél savo vardo ir kitokiy asmeniniy duomeny nurodyti nereikia.
Jums tinkantj atsakyma praSau pazymékite ® arba atsakyKite |
klausima.

Dékoju uz atsakymus!
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I DALIS ©

1. AR JUSU DARZELYJE DIRBAMA 2. KAIP DAZNIAUSIAI SPRENDZIATE ISKILUSIAS
KOMANDOSE? PROBLEMAS DARZELYJE?
(Pasirinkite tinkamq atsakymq
Taip o
Retai Individualiai 0
etai o)
. Komandose 0
Nickada o)
3. KIEK LAIKO DIRBATE KOMANDOSE? 4. APIE KOMANDIN] DARBA SUZINOJOTE?
- Lankydami seminarus
Iki 1 mety e} S d'}'l T 0
Nuo 1 iki 2 mety 0] SHL ng amt i dirbdam O
Nuo 2 iki 3 mety 0 u a.upete pat'lrjq 1r_ ami O
Nuo 3 iki 4 mety 0 Anal.lzuvode.lrm literatiirg 9]
4 metai ir daugiau e) Kt. (iraSykite) O
5. AR KOMANDIN] DARBA DIRBATE SAVO NORU?
Visada 0]
Daznai 0)
6. KOKIOJE DARZELIO KOMANDOJE Kartais (0)
JUS DIRBATE, DIRBOTE? Niekada 0)

(Pasirinkite tinkamus atsakymus)

Darzelio komandos

7.DIRBDAMI KOMANDOJE JUS DAZNIAUSIAL

Domités tik savo specifine darbo
sritimi

irocjl iktq kairimo 8 (Pasirinkite tinkamus atsakymus )
udito
Programos KGrimo o Daznai pateikiate naujy idéjy e)
Administracijos 0 Esate tyrinétojas )
Metodinés e 0 Orgaizuofte onandos darbs_| O
Darzelio tarybos

Y O Analizuojate, kontroliuojate,
Pedagogy tarybos 0 vertinate darba 0]
Sp _e(i' ugdyrn.o' 0 Pasiaukojanciai dirbate komandos
PrieSmokyklinio ugdymo 0 labui 0
Kt. 0 Praktiskai vykdote uzduotis 0
Kt. 9 UzZbaigiate uzduotis 0
Kt. 0

0

8. KURIAI DARBO FORMALI, INDIVIDUALIAI AR KOMANDINEI, TEIKTUMETE PIRMENYBE ATLIEKANT
SIAS UZDUOTIS?

Uzduotys Komandinis darbas Individualus darbas
Renginiai skirti vaikams ir juy tévams 0 0]
Auditas 0] 0
Strateginiy plany kiirimas e e
Ugdymo programos kiirimas 0 0
Plany kiirimas e 0}
Seminary organizavimas e e
Pedagogy kvalifikacijos kélimo plany sudarymas e 0
Situacijos darzelyje analizé 0 0
Kita( Irasykite) 0 O
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9. IVERTINKITE KOMANDINIO DARBO YPATUMUS JUSU DARZELYJE.

Jisy darzelyje vykstant komandiniam darbui.:

Visada

Beveik
visada

Retai

Beveik
niekada

Niekada

Kiekvieno komandos nario individuali veikla
aiSkiai apibréziama

)

)

Bendra komandoje atlickama veikla aiskiai
apibréziama

Nustatomas laikas, per kuri komanda turi atlikti
uzduotj

Visi darbai atliekami iki nustatyto laiko

Komandoje darbai atliekami kokybiskai

Darbas komandoje tinkamai planuojamas

Darbas komandoje efektyvus

Kiekvienas komandos narys gali pasisakyti

Palaikomos naujos idéjos

Pasidalijama turima informacija

Komandos nariai gali patys reguliuoti komandos
valdyma

Tarp komandos nariy skatinamas
bendradarbiavimas

Darbais komandoje pasidalijama po lygiai

Kylantys konfliktai i§sprendziami
konstruktyviai

Komandoje vyrauja pasitikéjimas

oo |00 |© |O0|o|0|0|0I0|0 O |O

oo |00 |© [O00|0|000|0 |O

oo |00 |© |O0|0|0|0|0I0|0 O |O

oo |00 |© [O0|0|0|000|0 |O

oo |00 |© |O0|0|0|0|0I0|0 O |O

10. KOKIE VEIKSNIAI TRUKDO, O KOKIE PADEDA, VYSTYTIS KOMANDINIAM DARBUI DARZELYJE.

Veiksniai Padeda Trukdo
Darbuotojy asmeninés savybés 0 0
Profesinés Zinios, kompetencija (0] 0]
Darbuotojy tarpusavio santykiai o) 0]
Poziiiris i naujoves 0 O
Darzelio kultiira 0 O
Darzelio strategija 0 O
Vadovybés valdymo stilius 0O O
Konkurencija tarp kolegy 0] 0]
Darby pasidalijimas 0] 0]
Kontrolés sistema 0] 0]
11. AR TIKITE DARBO SEKME DIRBDAMI KOMANDOJE?
Visada 0
Daznai 0]
Retai O
Niekada 0
12. KAIP JUS VERTINATE SAVO DARBA KOMANDOJE?
5 4 3 2 1
Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Labai blogai
0 0 0 0 0
13. KAIP VERTINATE TOS KOMANDOS DARBO EFEKTYVUMA?
5 4 3 2 1
Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Labai blogai
0 0 0 0 0

96




14. KAIP VERTINATE TOS KOMANDOS KOMPETENCIJA?

5 4 3 2 1
Labai gerai Gerai Patenkinamai Blogai Labai blogai
O O o) 0 0

15. KOKIA JTAKA TURI DARZELIO NARIU KOMPETENCIJOS SIEKIANT EFEKTYVAUS KOMANDINIO

DARBO?
Kompetencijos 4 3 2 1
5 didele Vidutinio Nedidele Neturi
Labai dydzio itakos
didele
Psichologiné kompetencija O
O 0) 6] 0
Profesiné kompetencija O
O 0) 6] 0
Socialin¢ kompetencija O
O 0) 6] 0
Vadybiné kompetencija O
O 0) 6] 0
Kita (Irasykite) O
O ) 6] 0

16. KOKIU KOMPETENCIJU JUMS TRUKSTA, SIEKIANT EFEKTYVESNIO KOMANDINIO DARBO?

(Pasirinkite tinkamus atsakymus)

Kompetencijos

Psichologinés kompetencijos

Profesinés kompetencijos

Socialinés kompetencijos

Vadybinés kompetencijos

Kita ([raSykite)

O|I0|0|0|0

17. IVERTINKITE ASMENINIU SAVYBIU IR [GUDZIU SVARBA EFEKTYVIAM DARBUI KOMANDOJE.

(Isrinkite ir pazymekite 10 svarbiausiy savybiy ir jgudziy.)

Teiginiai

[vertinimas

Kirybiskumas

Pasitikéjimas savimi

Terminy laikymasis

Der¢jimosi jgudziai

Atkaklumas

Vadovavimo jgiudziai

Bendravimo jgiidziai

Sugebéjimas planuoti darbo laika

Gebé¢jimas priimti individualius sprendimus

Gebéjimas nustatyti tikslus

Saves tobulinimas

KritiSkas mastymas

Atsakingumas

Iniciatyvumas

IKT naudojimo jgudziai

Gebéjimas pamatuotai rizikuoti

Gebéjimas planuoti ir analizuoti savo darbus

Gebéjimas pasirinkti partnerius

UZsispyrimas

Gebéjimas priimti grupinius sprendimus
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18. KOKIE VEIKSNIAI, JUSU NUOMONE, LEMIA EFEKTYVU DARBA KOMANDOJE? (veiksnius
surasykite eilés tvarka pagal svarbumq nuo 1,2,3,..11; 1 — svarbiausias).

Veiksniai Vertinimas

Bendradarbiavimas

Tarpusavio pagarba

Pasitikéjimas

Pozityviis konfliktai

Nariy sutelktumas

Komandiné atsakomybé

Individualts jsipareigojimai

Auksta nariy motyvacija

Lyderio funkcijy pasiskirstymas

Sugebéjimas jvertinti sékminga veikla

Sugebéjimas jvertinti nesékmingg savo veikla

19. NORINT EFEKTYVIAU DIRBTI KOMANDOJE :
Teiginiai Visiskai Nesu | Nesu | Visiskai
sutinku | Sutinku | tikra | tinku | nesutinku
Reikia tik teoriniy ziniy apie komandini darba 0] 0] 0] 0] 0]
Reikia tik praktinés patirties apie komandini
darbg (0] (0] 0] 0) 0)
Reikia ir teoriniy ir praktiniy ziniy apie
komandinj darba 0] 0] 0] 0) 0)
Kt. (irasykite) 0 0 0 O O
20. KAS PRAPLESTU KOMANDINIO DARBO EFEKTYVINIMO GALIMYBES JUSU DARZELYJE?
Teiginiai Visiskai Nesu | Nesu | Visiskai
sutinku Sutinku | tikra | tinku | nesutinku

Seminarai apie komandini darba e o) 0 o) 0
Praktiniai uzsiémimai komandose e 0 e) e) 0
Vadovy skatinimas dirbti komandose 0] 0] 0] 0] 0]
Uz sékmingai atlikta darba komandoje,
finansinis komandos nariy skatinimas 0] 0] @) 0) 0)
Konsultanty pagalba 0] 0 0 0O 0)
Kita( Irasykite) 9) 9] 0) 9] 9]

II DALIS ©

IVERTINKITE SAVO DARBA KOMANDOJE PAGAL SIUOS KRITERIJUS

1. DIRBANT KOMANDOJE GERAI SUPRANTAMI DARBO TIKSLALI.

4 2
5 Beveik 3 Beveik 1
Visada visada Retai niekada Niekada
(0] (0] (0] O (0]
2. DARBAS ORGANIZUOJAMAS TAIP, KAD KOMANDA PASIEKTU UZSIBREZTA TIKSLA.
4 2
5 Beveik 3 Beveik 1
Visada visada Retai niekada Niekada
(0] (0] (0] O (0]
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3. MAKSIMALIAI ISNAUDOJAMOS KIEKVIENO KOMANDOS NARIO GALIMYBES.

5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]
4. KIEKVIENAS KOMANDOS NARYS ZINO UZ KA YRA ATSAKINGAS, IR KOKIO ATLIKTO DARBO 1SJO
TIKIMASI.
5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]
5. LYDERIU TAMPA VIENAS IS KOMANDOS NARIU.
5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]

6. SUSITARIMO BUDU KOMANDA PRIIMA GERIAUSIA PROBLEMOS SPRENDIMA .

5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]

7. KONFLIKTAI SPRENDZIAMI KONSTRUKTY VIAIL, ATVIRAL

5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]

8.TARPUSAVIO SANTYKIAI IR BENDRAVIMAS YRA ATVIRI IR PILNI PASITIKEJIMO.

5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
(0] (0] (0] (0] (0]

9.KOMANDOJE NUMATOMAS LAIKAS TARPUSAVIO SANTYKIY ( bendravimo, konflikty ir kt) ANALIZEI .

5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]

10. KOMANDOJE SKATINAMAS LANKSTUMAS, NORAS PADETI KITIEMS JOS NARIAMS,

KURYBISKUMAS.
5 4 3 2 1
Visada Beveik Retai Beveik Niekada
visada niekada
0] 0] 0] 0] 0]

11. NUO KO, JUSU MANYMU, PRIKLAUSO KOMANDINIO DARBO EFEKTYVUMAS ? (IraSykite)




1. JUSU AMZIUS:

III DALIS ©

Iki 25 mety

26 — 35 metai

36 — 45 metai

46 — 55 metai

56 metai ir daugiau

ellelle)elie)

3. JUSU PEDAGOGINIS DARBO STAZAS:

0—-4m.

5-10m.

11-15m.

16 — 20 m.

21 metai ir daugiau

ellelleliolle)

4. JUSU UZIMAMOS PAREIGOS

5. JUSU KVALIFIKACINE KATEGORIJA

6. AR PER PENKERIUS METUS STUDIJAVOTE?

Taip

)

Ne

)

2. JUSU ISSILAVINIMAS:

Vidurinis

Aukstesnysis

Aukstasis

Aukstasis bakalauro

Aukstasis magistro

0|00 |0
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